Biblioteca — Edward El arte de la guerra aplicado a los negocios _,,LA O\ D

%
.

i
CA

Edward Ficher

EL ARTE DE LA
GUERRA APLICADO
A LOS NEGOCIOS

Apuntes estratégicos
para una empresa exitosa

diosestinta.blogspot.com



Biblioteca .

Edward Ficher

El Arte de la Guerra
aplicado a los negocios

Apuntes estratégicos para una empresa exitosa

Edward

El arte de |a guerra aplicado a los negoclos

El arte de de la guerra aplicado a los negocios
ez editado pot

EDICIONES LEA 5.A.

Av. Dorrego 330 C1414C)Q

Ciudad de Buenos Alres, Argentina

E=mail: mioiredcinpeabea com

Welr www sdiciopsiies som

ISBN 978-987-634-520-0

Queda hecho el depdsito que establece Ia Ley 11.723.
Prohibida su reproduccion towal o parcial, asi como
su aimacendamiento elecrrdnicon o mecinion.

Todos ios derechos reservados.

C 2012 Edicdones Lea S A

diosestinta.blogspot.com

AA

Q

B



| Biblioteca

Edward

La vigencia de El Arte de la Guerra

“Me gusta mucho la estrategia de Sun Tzu, al principio pen-
sé que solo se trataba de temas anticuados pero al terminar
de leerla descubri que a pesar de sus 2.500 afios de antigiie-
dad, la filosofia de Sun sigue siendo aplicable en todo el mun-
do”, decia uno de los miembros de la exitosa familia televisi-
va Los Soprano, en un capitulo de la serie. A los guionistas se
les habia ocurrido que los personajes mafiosos debian leer y
recomendar la lectura de El Arte de la Guerra de Sun Tzu. La
venta del legendario tratado se dispard sorprendentemente,
poniendo a las ideas del general chino otra vez en la conside-
racion del pablico.

Varias ediciones de El Arte de la Guerra circularon desde en-
tonces entre mis alumnos de Marketing, provocando inter-
pretaciones diversas que desembocaban irremediablemente
en discusiones sobre el mercado, la empresa y los negocios.
El interés generalizado me obligd a releer los maravillosos
textos de Sun Tzu.

Los generales chinos eran filésofos y poetas, ademéis de mi-
litares, y trasladaban su fina sensibilidad al terreno de la gue-
rra. Por eso, el pragmatismo riguroso de sus ticticas llega a
nosotros resuelto en un delicioso ejercicio literario. La estra-
tegia bélica explicada a través de bellas metiforas y eficaces
ejemplos, se convierte entonces en uno de los més vigorosos
libros de psicologia aplicada jamas escritos.

Esta edicion de El Arte de la Guerra es el resultado de la lectu-
ra comparativa de las muchas que se pueden hallar en libre-
rias. Traté de hacer mi propia version a través de un cuidado-
so seguimiento de traducciones y comentarios, y prestando
atencién a cada una de las sugerencias de mis alumnos.

El arte de la guerra aplicado a los negoclos

Detrds de cada capitulo se pueden leer mis apuntes y anota-
ciones, que intentaron trasladar la filosofia militar china al
mundo de la empresa y los negocios. No tienen un orden es-
tricto y no conforman un cuerpo de conocimiento riguroso,
pero respetan la frescura del pensamiento espontidneo y la in-
terpretacion honesta. Deben leerse como aforismos o frases,
y tomar de ellos lo que sea de utilidad para cada proyecto.

Que el repaso de estas voces provoque entre los lectores
nuevas miradas y disquisiciones originales, y que, en definiti-
va, aporte soluciones éticas, métodos posibles y mecanismos
eficaces para alcanzar el éxito.,

Detras de cada capitulo se pueden leer mis apuntes y anota-
ciones, que intentaron trasladar la filosofia militar china al
mundo de la empresa y los negocios. No tienen un orden es-
tricto y no conforman un cuerpo de conocimiento riguroso,
pero respetan la frescura del pensamiento espontineo y la in-
terpretacion honesta. Deben leerse como aforismos o frases,
y tomar de ellos lo que sea de utilidad para cada proyecto.

Que el repaso de estas voces provoque entre los lectores
nuevas miradas y disquisiciones originales, y que, en definiti-
va, aporte soluciones éticas, métodos posibles y mecanismos
eficaces para alcanzar el éxito.

Como diria Sun Tzu: * Prudencia con creatividad y firmeza
con paciencia, para alcanzar la victoria®.

Edward Ficher

¢Quién era Sun Tzu?

El ilustre general chino Sun Tzu, uno de los mas relevantes
filésofos orientales, experto en relaciones internacionales y
sabio en asuntos de la politica, es el autor del manual de es-
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trategia militar mas antiguo que se conoce: El arte de la guerra.

Este tratado, escrito alrededor del afio 500 a.C, descubre los
secretos de la logistica y el armamento, resefia los sistemas
de mando, explica las llaves de la comunicacién y las claves
de la disciplina, diferencia los niveles de rango, y sobre todo,
establece pautas de estrategia absolutamente innovadoras
que ain hoy siguen vigentes.

Los ensayos de Sun Tzu influyeron en la obra de Maquiave-
lo, fueron decisivos en los planes militares de Napoledn, y
modelaron las ideas politicas de Mao Tse Tung. Muchos lo
consideran el mejor libro de estrategia que se haya escrito,
porque es el tinico tratado sobre la guerra que establece pau-
tas para alcanzar soluciones pacificas.

Llegd por primera vez a Europa traducido por el sacerdote
jesuita J. J. M. Amiot en los afios anteriores a la Revolucién
Francesa.

El pensamiento de Sun Tzu se apoya en estos dos preceptos
fundamentales:

1. Todo el arte de la guerra se basa en el engaiio.

2. El supremo arte de la guerra es someter al enemigo sin lu-
char.

Estas ideas, muy difundidas en Asia, llegaron rapidamente a
Japén, donde los militares nipones las adoptaron, y le agrega-
ron conocimientos propios. El Samurai Miyamoto Musashi,
estudié los textos de Sun Tzu durante su formacion, y escri-
bid el mds importante tratado de guerra japonés: El libro de los
Cinco Anillos.

La filosofia del Arte de la guerra de Sun Tzu, se aplica hoy a la
empresa y la superacién personal. Muchos principios de los

El arte de |a guerra aplicado a los negocios

gurties modernos de la gestién empresarial, son practicamen-
te citas literales de la obra de Sun Tzu. La palabra ejército es
reemplazada por la palabra empresa, el campo de batalla se con-
vierte en el mercado, el enemigo se convierte en la competencia,
la guerra se transforma en el marketing, y el armamento es re-
emplazado por los recursos.

Para Sun Tzu es exitoso el que alcanza las metas que se fija,
sin devastar, ni avasallar. Triunfa el que elabora una tactica
para conseguirlo, aprovecha su oportunidad, acepta sus debi-
lidades y reconoce sus fortalezas.

Estos fundamentos continian vigorosos y en uso a pesar de
sus 25 siglos de vida, y se convirtieron en un instrumento de
gran utilidad para los hombres de negocios.
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Capitulo |

La evaluacion

La guerra es trascendente para el Estado

Es el territorio de la vida o de la muerte, el sendero
hacia la supervivencia o la pérdida del Imperio. Por

eso es imprescindible manejarla bien. Si no es posible
reflexionar con sensatez sobre todo lo que tiene que
ver con la guerra, seremos culpables por indiferencia
de la pérdida de lo que mds queremos.

Los cinco factores

A la guerra hay que valorarla a partir de estos cinco
factores fundamentales:

1. La politica
2. El clima
3. El terreno

4. El mando

El arte de |a guerra aplicado a los negocios

5. La disciplina

La politica representa aquello que hace que el pue-
blo se sienta en armonia con su gobernante. Es un
aprendizaje que logra que los subditos sigan a las au-
toridades con fidelidad, sin preocuparse por sus vidas
y sin temor frente a cualquier peligro.

El clima es el Yin y el Yang, es el dia y la noche, es el
calor y el frio, las mafianas claras y los amaneceres llu-
viosos, la primavera y el otofio, el invierno y el verano.

El terreno expresa las distancias y describe los espa-
cios, para saber si es ficil o dificil desplazarse, si es
campo abierto o es un lugar estrecho. Estos datos se-
ran decisivos para evaluar las posibilidades de supervi-
vencia.

El mando describe las cualidades que debe tener el
que dirige a la tropa: sabiduria, sinceridad, benevolen-
cia y coraje.

La disciplina es la calidad imprescindible que re-
quiere un ejército para organizarse. Explica también
las graduaciones y los rangos entre los oficiales, el sis-
tema de los itinerarios de las provisiones, y el abaste-
cimiento de material militar al ejército.

Todo general debe conocer estos cinco factores pri-
mordiales.
El general que domine estas cinco claves, segura-

iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii

diosestinta.blogspot.com

A QH



Biblioteca

Edward

mente vencera.
El general que no maneje estas cinco soluciones, se-

guramente sera derrotado.

Los siete factores

Al trazar los planes, han de compararse los siguiente
siete factores, valorando cada uno con el mayor cuida-
do:

1. ¢Qué dirigente es mas sabio y capaz?
2. ¢Qué comandante posee el mayor talento?

3. ¢Qué ejército obtiene ventajas de la naturaleza y el
terreno?

4. ¢En qué ejército se observan mejor las regulaciones
y las instrucciones?

5. ¢éQué tropas son mas fuertes?

6. ¢Qué ejército tiene oficiales y tropas mejor entrena-
das?

7. ¢Qué ejército administra recompensas y castigos de
forma mads justa?

Mediante el estudio de estos siete factores, el general
serd capaz de adivinar cuil de los dos bandos saldri
victorioso y cual serd derrotado.

El arte de la guerra aplicado a los negocios

El general que siga estos consejos, es seguro que

vencera.
Ese general ha de ser mantenido al mando.

Aquel que ignore estos consejos, ciertamente serd
derrotado, y debera ser destituido.

Tras prestar atencion a estos planes, el general debe-
ra crear situaciones que contribuyan a su cumplimien-
to, y actuar de acuerdo con lo que le es ventajoso.

Claves para la victoria

o FEl arte de la guerra se basa en el engario.

e Cuando se tiene capacidad de atacar, se ha de apa-
rentar incapacidad.

e Cuando las tropas se mueven, deberdan aparentar
inactividad.

o Si estan cerca del enemigo, han de hacerle creer
que estan lejos.

o Siestan lejos, deberan aparentar que estan cerca.
o Deberan poner cebos para atraer al enemigo.

o Deberan golpear al enemigo cuando esta desorde-
nado.

o Prepararse contra él cuando esta seguro en todas
partes.

o Evitarle durante un tiempo cuando se presenta mads

fuerte.

o Si tu oponente tiene un temperamento colérico, in-
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tenta irritarie,
o Sies arrogante, trata de fomentar su egoismo.

e Si las tropas enemigas se hallan bien preparadas
fras una reorganizacion, intenta desordenarlas.

o Si estan unidas, siembra la disputa entre sus filas.

o Ataca al enemigo cuando no esta preparado, y
aparece frente a él cuando no te espera.

Estas son las claves de la victoria para el estratega.

Evaluacion

Si las estimaciones realizadas antes de la batalla au-
guran una victoria, es porque los calculos realizados

muestran que las condiciones propias son mds favora-
bles que las condiciones del enemigo.

Si las estimaciones realizadas antes de la batalla indi-
can una derrota, es porque los cilculos realizados

muestran que las condiciones para la batalla no son
favorables.

Con una evaluacién cuidadosa, uno puede vencer.

Sin una evaluacién cuidadosa es imposible vencer.

Muy pocas oportunidades de victoria tendrd aquel
que no realiza cdlculos y evaluaciones antes de la bata-
lla.

Si se examina la situacion los resultados aparecerdn
claramente.

Vokvar & la pagina 48 12 de 135
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El conocimiento del mercado es fun-
damental para la empresa

51 no somos capaces de entender las necesidades del merca-
do y no logramos satisfacerlas con las posibilidades de la em-
presa, condenamos a la empresa al fracaso.

Las empresas se definen por los clientes que tienen, no por
los productos que hacen.

Los estudios de mercado marcan tendencias y nos dan pau-
tas sobre la relacién de fuerzas de nuestra empresa con la
competencia. Nunca debemos desconocer estas indicaciones,
y jamas debemos aventurarnos en una batalla comercial sin
realizar un estudio previo del clima operativo, el producto, el
cliente posible y el espacio de ventas.

Muy pocas oportunidades de éxito tendrd la empresa que no
realice calculos y evaluaciones antes de enfrentar un producto
a la evaluacién del mercado.

Para elaborar un plan de marketing exitoso, se debe estudiar
el entorno en donde se va a actuar, teniendo en cuenta los
elementos que ayudan a posicionar al producto y las trabas
que puedan aparecer para su introduccién en el mercado. La
empresa que no conoce las condiciones del mercado dificil-
mente podrad ajustar su producto a las necesidades de los con-
sumidores.

Doctrina de crecimiento

iiiiiiiiiiiiii Ll L] Ll - - - - - - L] - - - - - -
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Una empresa puede crecer si tiene una doctrina de creci-
miento, es decir, si plantea su existencia hacia arriba y hacia
delante. Las empresas que se cimientan en una politica de su-
pervivencia son las que mds posibilidades tienen de desapare-
cer. “"Lo que no crece, muere”.

Conocer el clima del mercado es tener los datos necesarios
para manejarse en cada una de las situaciones. No todo es in-
tuicion. La intuicion debe ocupar solo un pequefio porcentaje
en nuestra toma de decisiones. El conocimiento es el mejor
camino hacia el éxito, pero no es el (inico. El equilibrio entre
el conocimiento y la intuicién llevardn a la empresa a buen
puerto.

El terreno en el que se desarrolla la competencia, ofrece difi-
cultades para sortear y ventajas para aprovechar. Si hacemos
productos y buscamos mercados, debemos conocer el espacio
en el que sucederd la batalla. Sabemos qué producto quere-
vender y conocemos a quien puede comprarlo, pero la
operacién fracasard si no sabemos dénde sucederi la opera-
cién y como hacer llegar el producto al cliente.

Capital humano

El capital més importante de una empresa es el capital hu-
mano. Gerenciar correctamente no es sélo manejar los recur-
s0s materiales y lograr que las cuentas cierren. La calidad de
los trabajadores se traduce en buenos productos. Saber man-
dar es saber asociar los intereses de la empresa con los inter-
eses de los empleados. Si el trabajador se convierte en un
cliente interno satisfecho, el cliente externo se convertird en
el socio mis fiel de la empresa. La sabiduria de un gerente no
estd en su capacidad para dar érdenes sino en su capacidad

""" - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
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para escuchar sugerencias. La sinceridad en la empresa no se
manifiesta diciendo siempre lo que se piensa, sino pensando
siempre lo que se dice. Un jefe benévolo es un hombre justo
que premia sin dar limosna, y corrige sin castigar. Los hom-
bres de empresa manifiestan su coraje aceptando sus errores.

Orden

La empresa requiere organizacion para ser. Una empresa or-
ganizada no es una empresa cerrada. Gerenciar con disciplina
no es fundar una relacién vertical y autoritaria basada en el
miedo. Mantener el orden es crear canales beneficiosos para
la empresa, donde los empleados establecen su propio orden.

Las siete preguntas

Al trazar la estrategia de la empresa, conviene comparar los
siguientes factores a través de siete preguntas, para medir las
fuerzas propias y valorar correctamente la de la competencia:

1. éMi empresa hace mejores productos que la competencia?
2. éMi empresa esta mejor gerenciada que la competencia?

3. ¢Qué sé del mercado y qué sabe la competencia del merca-
do?

4. ¢Como estd organizada mi empresa y cOmo esta organiza-
da la competencia?

5. ¢Coémo calificaria a mis empleados y como calificaria a los
empleados de la competencia?

diosestinta.blogspot.com
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6. ¢Estamos en condiciones de competir y ganar?

7. ¢Coémo son los sueldos que les pago a mis empleados, me-
nores o mayores que los sueldos que paga la competencia?

Claves de la victoria para el estratega

El mercado se gana con seduccion y apariencia.
Deberdn golpear a la competencia cuando se muestra
desorganizada.

Prepararse para ganar el mercado sélo cuando se esta
seguro de logrario

Evitar competir cuando se sabe que la otra empresa
estd mds fuerte.

Es posible ganar el mercado cuando la competencia
no se imagina que alguien se atrevera a competir.

Consumidor
Las caracteristicas del consumidor que una empresa debe
estimar para desplegar una tdctica de venta son de tres tipos:

Demograficas: edad, sexo, ocupacion, nacionalidad,
poder adquisitivo,

Geogrificas: densidad, clima, terreno.

Psicosociales: estilo de vida, clase social, personalidad,
estudios cursados.

Para interpretar adecuadamente una apreciacion del merca-
do, la empresa deberd formar dirigentes aptos, con una mira-

Volear & la pagma 45 16 do 135
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da visionaria y superadora de la propia empresa, conocedores
del producto, capaces de dar instrucciones y delegar tareas,
de calibrar el poder de la competencia y de tomar decisiones
para lograr objetivos con honestidad.
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Capitulo Il

El inicio

Una vez comenzada la batalla, aunque estés ganan-
do, la prolongacién exagerada de la guerra desanimard
a las tropas y volvera torpe a la espada.

Si estas sitiando una ciudad, agotaras tus fuerzas.

Si mantienes a tu ejército durante mucho tiempo en
campafia, tus suministros se agotaran.

Una victoria rapida es el principal objetivo de la gue-
rra.

Si la victoria tarda en llegar, las armas pierden el filo
y la moral decae.

Armas

Las armas son instrumentos de mala suerte; em-
plearlas por mucho tiempo producird calamidades.

Como se ha dicho: “Los que a hierro matan, a hierro
mueren”.

Los que no son totalmente conscientes de la desven-
taja de servirse de las armas no pueden ser totalmente
conscientes de las ventajas de utilizarlas.

El arte de la guerra aplicado a los negoclos A QO H

Desaliento

En el momento en que las tropas se desalientan, la
espada se vuelve torpe, se agotan las fuerzas y los su-
ministros se terminan, hasta los propios soldados se
aprovecharan de tu debilidad para sublevarse.

Entonces, aunque tengas consejeros sabios, no po-
dras hacer que las cosas salgan bien.

Cuando el ardor decae, la fuerza disminuye y el teso-
ro se acaba, los jefes de los estados vecinos tomarin
ventaja de la crisis para actuar.

Despilfarros

Los despilfarros estipidos en tiempo de guerra son
presagio de derrota.

No existe una operacion inteligente que fuese pro-
longada.

Nunca ha existido una guerra larga que haya benefi-
ciado al pais.

He oido hablar de operaciones militares que han sido
torpes y repentinas, pero nunca he visto a ningiin ex-
perto en ¢l arte de la guerra que mantuviese la campa-
fia por mucho tiempo.

Sé rapido como el trueno que retumba antes de que
hayas podido taparte los oidos, veloz como el reldm-
pago que relumbra antes de haber podido pestafiear.

iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii
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Movilizacion y recursos

Los que utilizan los medios militares con pericia no
activan a sus tropas dos veces, ni proporcionan ali-
mentos en tres ocasiones, con un mismo objetivo.

Esto quiere decir que no se debe movilizar al pueblo
mds de una vez por campafia, y que inmediatamente
después de alcanzar la victoria no se debe regresar al
propio pais para hacer una segunda movilizacion.

Al principio esto significa proporcionar alimentos
(para las propias tropas), pero después se quitan los
alimentos al enemigo.

Si tomas los suministros de armas de tu propio pais,
pero quitas los alimentos al enemigo, puedes estar
bien abastecido de armamento y de provisiones.

Cuando un pais se empobrece a causa de las opera-
ciones militares, se debe al transporte de provisiones
desde un lugar distante. Si las transportas desde un
lugar distante, el pueblo se empobrecerd.

Los que habitan cerca de donde esta el ejército pue-
den vender sus cosechas a precios elevados, pero se
acaba de este modo el bienestar de la mayoria de la
poblacién.

Cuando se transportan las provisiones muy lejos, la
gente se arruina a causa del alto costo.

En los mercados cercanos al ejército, los precios de
las mercancias se aumentan. Por lo tanto, las largas
campafias militares constituyen una lacra para el pais.

Cuando se agotan los recursos, los impuestos se re-

El arte de la guerra aplicado a los negoclos

caudan bajo presidn. Cuando el poder y los recursos
se han agotado, se arruina el propio pais. Se priva al
pueblo de gran parte de su presupuesto, mientras que
los gastos del gobierno para armamentos se elevan.

La base de un pais

Los habitantes constituyen la base de un pais, los alimen-
tos son la felicidad del pueblo. El principe debe respetar
este hecho y ser sobrio y austero en sus gastos piiblicos.

En consecuencia, un general inteligente lucha por despro-
veer al enemigo de sus alimentos. Cada porcién de alimen-
tos tomados al enemigo equivale a veinte que te suminis-
tras a ti mismo.

Asi pues, lo que arrasa al enemigo es la imprudencia, y la
motivacién de los tuyos en asumir los beneficios de los ad-
versarios.

Un general inteligente hace que sus tropas se aprovisionen
del enemigo, pues una medida de provisiones enemigas es
equivalente a veinte de las propias, y una medida de la co-
mida del enemigo equivale a veinte de las propias

El coraje de los soldados
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De cara a incrementar el coraje de los soldados al
atacar al enemigo, ha de encolerizarles. De cara a cap-
turar mds botin del enemigo, ha de recompensarlos.

Cuando recompenses a tus hombres con los benefi-
cios que ostentaban los adversarios los haras luchar
por propia iniciativa, y asi podrds tomar el poder y la
influencia que tenia el enemigo. Es por esto por lo
que se dice que donde hay grandes recompensas hay

hombres valientes.
Por consiguiente, en una batalla de carros, recom-

pensa primero al que tome al menos diez carros.

Si recompensas a todo el mundo, no habra suficiente
para todos, asi pues, ofrece una recompensa a un sol-
dado para animar a todos los demas.

Cambia los colores de los soldados enemigos hechos
prisioneros, utilizalos mezclados con los tuyos. Trata
bien a los soldados y préstales atencién. Los soldados
prisioneros deben ser bien tratados, para conseguir
que en el futuro luchen para ti. A esto se llama vencer
al adversario e incrementar por afiadidura tus propias
fuerzas.

Si utilizas al enemigo para derrotar al enemigo, seras

poderoso en cualquier lugar a donde vayas.

Asi pues, lo mds importante en una operaciéon mili-
tar es la victoria y no la persistencia. Esta Gltima no es
beneficiosa. Un ejército es como el fuego: si no lo apa-
gas, se consumird por si mismo.

El que esta a la cabeza del ejército esta a cargo de las
vidas de los habitantes y de la seguridad de la nacién.

El arte de |a guerra aplicado a los negocios

Por todo esto, y dado que lo tnico valioso en la gue-
rra es la victoria, no se deben prolongar las operacio-
NESs.
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Necesidades y propésitos para los
buenos negocios

Un buen negocio comienza en el momento en que se activa
el proceso de planeamiento y se pone en marcha una idea.

Luego se deciden precios, se eligen caminos de desarrollo y
se agilizan las posibilidades de distribucién de bienes.

En definitiva, se intenta crear una reciprocidad que satisfaga
las necesidades del consumidor y los propésitos de la empre-
sa.

Tiempo y esfuerzo

El éxito hay que conseguirlo en el minimo tiempo factible,
con el menor gasto y esfuerzo posible.

El mal clima interno se traslada desde la empresa al merca-
do. El descontento de los empleados se transforma en clien-
tes perdidos.

Los gastos superfluos e innecesarios anticipan el fracaso.

No se le puede ofrecer al mercado mds de lo que el mercado
pueda absorber.

Colaboradores

Cuando una empresa pierde dinero a causa de una mala
operacién comercial, no deben ser los empleados los que pa-

El arte de la guerra aplicado a los negoclos

guen esa derrota.

Si se priva al personal de su sueldo, o se elimina de la em-
presa a los trabajadores mds calificados, serd imposible recu-
perar lo perdido.

Los empleados constituyen la base de una empresa, los bue-
nos sueldos son la felicidad del personal.

La empresa debe entender este hecho y saber que los sala-
rios no son un gasto. La empresa que no comprenda la im-
portancia de la inversién en recursos humanos fracasari.

Cuando se recompensa a los rabajadores por los beneficios
obtenidos por su trabajo, se hace crecer su capacidad de tra-
bajo y se los asocia a los intereses de la empresa, comprome-
tiéndolos a luchar por propia iniciativa.

Donde hay buenos salarios, habra excelentes resultados.

Todos los empleados deben ser recompensados. No hay ta-
reas pequefias. Cada engranaje hace caminar a la maquina.

Una buena evaluacién del personal, ayudard a dominar el
producto y a conocer a los clientes.
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Capitulo 111

La victoria y la derrota

Siempre es mejor conservar intacto al enemigo venci-
do que destruirlo. Por eso se debe capturar a sus sol-
dados para conquistarlos y dominar a sus jefes.

Es beneficioso calcular la fuerza de los adversarios,
hacer que pierdan su dnimo y direccién, de manera
que aunque el ejército enemigo esté intacto sea inser-
vible: esto es ganar sin violencia.

Si se destruye al ejército enemigo y se mata a sus ge-
nerales, si se asalta sus defensas disparando, se retine
a una muchedumbre y se usurpa un territorio, todo
esto es ganar por la fuerza.

Conseguir cien victorias en cien batallas no es la me-
dida de la habilidad: someter al enemigo sin luchar es
la suprema excelencia.

Por esto, los que ganan todas las batallas no son real-
mente profesionales; los que consiguen que se rindan
impotentes los ejércitos ajenos sin presentar lucha
son los mejores maestros del arte de la guerra.

Los guerreros superiores atacan mientras los enemi-
gos estdn proyectando sus planes. Luego deshacen sus

El arte de |a guerra aplicado a los negocios

alianzas.
El que lucha por la victoria frente a espadas desnu-

das no es un buen general. La peor tdctica es atacar a
una ciudad. Asediar, acorralar a una ciudad sélo se lle-
va a cabo como ultimo recurso.

Lo mds importante en la guerra es rechazar la estra-
tegia del enemigo.

Luego se deben romper sus alianzas mediante la di-
plomacia.

Y por iltimo se debe atacar a su ejército.

La peor de todas las estrategias es atacar ciudades.

Se deben emplear no menos de tres meses para pre-
parar las armas y otros tres para coordinar los recur-

S0S.
Nunca se debe atacar por célera y con prisa. Es acon-

sejable tomarse tiempo en la planificacién y coordina-
cion del plan.

Un verdadero maestro vence a otras fuerzas enemi-
gas sin batalla, conquista otras ciudades sin asediarlas
y destruye a otros ejércitos sin emplear mucho tiem-
po.

Un maestro experto deshace los planes de los enemi-
gos, desbarata sus alianzas, corta sus suministros y
bloquea sus caminos, para vencer con tactica y estrate-
gia, sin necesidad de presentar batalla.

La victoria completa se produce cuando el gjército no

lucha, la ciudad no es asediada, la destruccién no se
prolonga durante mucho tiempo, y en cada caso el

enemigo es vencido por el empleo de la estrategia.

iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii
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Fuerza
La regla de la utilizaci6én de la fuerza es la siguiente:

* Si, las fuerzas propias son diez veces superiores a
las del adversario, debemos rodearlo;

* Si, las fuerzas propias son cinco veces superiores a
las del adversario, debemos atacarlo;

* Si, las fuerzas propias son dos veces superiores a las
del adversario, debemos dividirlo;

* Si, las fuerzas propias son iguales en nimero a las
del adversario, debemos luchar solo si es posible;

* Si, las fuerzas propias son inferiores a las del adver-

sario, debemos mantenernos continuamente en
guardia, pues el mds pequefio fallo nos acarrearia las

peores consecuencias.

Siempre se debe mantener a las tropas bajo techo y
evitar en lo posible un enfrentamiento abierto con
el enemigo.

Prudencia y firmeza

La prudencia y la firmeza de un pequefio nimero de
personas pueden llegar a cansar y a dominar incluso a
NUMEerosos ejercitos.

Este consejo se aplica en los casos en que todos los
factores son equivalentes.

El arte de la guerra aplicado a los negocios

Si las fuerzas propias estin en orden mientras que
las del enemigo estdn inmersas en el caos, si td y tus
fuerzas estdn con dnimo y ellos desmoralizados, en-
tonces, aunque sean mds numerosos, puedes entrar

en batalla.

Si sentimos que nuestra tropa, nuestras fuerzas,
nuestra estrategia y nuestro valor son menores que las
del adversario, entonces debemos retirarnos y buscar
otra salida.

En consecuencia, si el bando mds pequefio es obsti-
nado, cae prisionero del bando més grande.

Esto quiere decir que si un pequefio ejército no hace
una valoracién adecuada de su poder y se atreve a ene-
mistarse con una gran potencia, por mucho que su de-
fensa sea firme, inevitablemente se convertird en con-
quistado.

Si no se puede ser fuerte, pero tampoco se sabe ser

débil, serd inevitable la derrota.
Los generales deberin ser siempre servidores del

pueblo. Cuando su servicio a la causa es completo, el
pueblo se fortalece. Cuando su servicio a la causa es
débil, el pueblo se debilita.

Tres formas

Hay tres formas en que un soberano puede llevar a la
derrota a su ejército:

* Si, ignorante de que el ejército no deberia avanzar,
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ordena un avance; o si, ignorante de que no deberia

retirarse, ordena una retirada. Esto se conoce como
desequilibrar al ejército.

* Si, ignorante de los asuntos militares, interfiere en
su administracién. Esto causa perplejidad entre los
oficiales.

« Si, ignorante de los problemas del mando, interfiere
en la direccién de la lucha. Esto engendra dudas en
la mente de los oficiales.

Si el ejército estd confuso y suspicaz, los gobernantes
vecinos tomardn ventaja de ello, y causarin proble-
mas. Esto es lo que significa la frase: Un ejército con-
fuso lleva a la victoria del contrario.

Cinco casos

Hay cinco casos en los que puede predecirse la victo-
ria:

* El que sabe cudndo puede luchar y cuando no, sal-
dra victorioso.

* El que comprende como luchar, de acuerdo con las
fuerzas del adversario, saldra victorioso.

* Aquél cuyas filas estén unidas y los rangos superio-
res e inferiores tienen un mismo objetivo, saldra vic-
torioso.

El arte de |a guerra aplicado a los negocios

* El que estd bien preparado y descansa a la espera de
un enemigo que no esté bien preparado, saldra victo-
rioso.

» Aquel cuyos generales son capaces y no sufren inter-
ferencias por parte de su soberano, saldra victorioso.

Es en estos cinco puntos en los que se conoce el ca-
mino a la victoria.

Si conoces a tu enemigo y te conoces a ti mismo; en cien
batallas, nunca saldrds derrotado.

Si eres ignorante de tu enemigo pero te conoces a ti mis-
mo, tus oportunidades de ganar o perder son las mismas,
perderds una batalla y ganards otra.

Si eres ignorante de tu enemigo y de ti mismo, puedes es-
tar seguro de ser derrotado en todas las batallas.
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Conquistar el mercado

El propésito de una empresa debe ser conquistar el mercado
sin dafiario, y de esa forma eludir la réplica frontal de la com-

petencia.

La maxima estrategia se fundamenta en someter al competi-
dor por virtudes propias y no en salir a vender colocando el
producto propio en contra de otros productos.

El éxito consiste en quedarse con los clientes de los compe-
tidores sin perder mucho tiempo y sin que esta batalla dafie
el capital de la empresa ni el espiritu comprador de los clien-
tes.

Una seguidilla de ataques ingeniosos y encubiertos provoca-
rd en la competencia una respuesta tardia.

Utilizar a la competencia para ganar el mercado, es la forma
mas eficaz de volverse poderoso.

Lo mds importante en una operacién comercial es ganar di-
nero. Las empresas no estan concebidas solo para no perder.
Sobrevivir no es vivir.

El que estd a la cabeza de una empresa debe recordar siem-
pre que dependen de sus decisiones los puestos de trabajo de
muchas personas.

El arte de la guerra aplicado a los negocios

Sorpresa

Atacar donde menos lo espera la competencia.

Cuando se golpean sus puntos débiles se administran con
éxito los recursos.

Cuando se decide atacar a la competencia en su punto mas
fuerte se desperdician los recursos.

No desperdiciar recursos es esencial para el crecimiento de
la empresa, emprender una baralla comercial enfrentando al
competidor en los terrenos donde tiene mas fuerza, solo cau-
sard que el competidor se fortalezca y nuestra empresa se de-
bilite.

Sensatez y solidez

La sensatez y la solidez de una pequefia empresa puede ga-
nar su porcion de mercado y dominar a grandes empresas.

5i una pequefia empresa no hace una valoracién adecuada
de su poder y se atreve a competir con una gran empresa,
aunque su producto sea mejor, inevitablemente fracasara.

Cuando una empresa no tiene recursos ni productos para
ser poderosa, pero tampoco acepta ser débil, serd inevitable
su fracaso. No por su debilidad sino por no reconocer su de-
bilidad.

Tres formas

Hay tres formas en que un gerente puede llevar a su empre-
sa al fracaso:

e Si, ignorante de los deseos y las leyes del mercado, da
ordenes equivocadas.
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e 5, ignarante de los problemas vy las virtudes de su em-
presa, interfiere en su administracion.

e 5, ignorante de las disposiciones de otro gerente, da
drdenes contradictorias y engendra dudas en la mente
de los empleados.

Si el personal duda y no tiene confianza en sus jefes, la com-
petencia tomard ventaja de ello.

Cinco casos
Hay cinco casos en los que puede predecirse el éxito comer-
cial:
e El que sepa cuindo conviene competir y cuindo no,
tendrd éxito,
¢ El que comprenda cémo y en qué condiciones competir,
de acuerdo con las fuerzas propias y las del oponente,
tendrd éxito.
* La empresa cuyo personal esté unﬂnytndnsinsm

les de sus empleados tengan un objetivo comiin, tendrd
exito.

* El que reconozca sus propias debilidades y conozca las
de la competencia, tendrd éxito.

¢ La empresa que tenga gerentes capaces, que no se con-
tradigan entre si y trabajen en equipo, tendri éxito.

Tiempo

Es obligatorio tomarse el tiempo necesario para coordinar
un plan de marketing. La empresa mas lenta es la que se apu-

A QR
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ra a actuar sin pensar,

Debe existir un departamento que actGle como guia en la
empresa, para desarrollar, producir, completar y distribuir los
productos que los consumidores quieran, en el momento en
que los consumidores lo requieran.

Acciones a tiempo y en orden serdn la clave del éxito de la
empresa.

Objetivos alcanzables

* Un plan estratégico debe definir la mision de la empre-
sa, y servir como referencia en todos los procedimien-
tos.

* Para obiener el éxito hay que tener una mirada clara
sobre el cliente actual y el cliente potencial

* | os objetivos deben ser alcanzables, las tacticas eje-
culables y los presupuestos posibles.

* El consumidor debe ser el eje central de la empresa.
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Capitulo IV

La medida

Ataque y defensa

La defensa es para tiempos de escasez, el ataque para
tiempos de abundancia.
Cuando no puedas derrotar al enemigo debes defen-

derte.
Cuando sientas que puedes vencer al enemigo debes

atacarlo.

Uno se defiende cuando su fuerza es inadecuada; ata-
ca cuando es abundante.

Solo aquellos que son hdbiles para atacar y para de-

fenderse son competentes para protegerse a si mis-
mos, capaces de sostener a los que los rodean y de lo-
grar una victoria aplastante sobre el enemigo.

Los expertos en defensa se esconden bajo nueve ca-
pas de tierra.
Los expertos en maniobras de ataque se esconden en

las mads elevadas alturas cerca del cielo.
En situaciones de defensa, se acallan las voces y se

borran las huellas, escondidos como fantasmas y espi-
ritus bajo tierra, invisibles para todo el mundo.
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En situaciones de ataque, el movimiento es rapido y
el grito fulgurante, veloz como el trueno y el relaimpa-
go, sorpresas para las que nadie puede protegerse.

Destreza

Prever la victoria cuando cualquiera la puede conocer
no constituye verdadera destreza. Todo el mundo elo-
gia la victoria ganada en batalla, pero esa victoria no
es realmente tan buena.

Todos aclaman los triunfos obtenidos con la lucha,
pero lo verdaderamente deseable es poder ver el mun-

do de lo sutil y darse cuenta del mundo de lo oculto,
hasta el punto de ser capaz de alcanzar la victoria don-

de no existe forma.
No importa si triunfas en la batalla y eres aclamado

universalmente como “experto”, porque no se requie-
re mucha fuerza para levantar un cabello, ni es necesa-
rio tener una vista aguda para ver el sol y la luna, ni se
necesita tener mucho oido para escuchar el retumbar

del trueno.

Lo que todo el mundo conoce no se llama sabiduria;
la victoria de un poderoso sobre un débil obtenida en
una batalla desigual no se considera una buena victo-
rid.

En la antigiiedad, los que eran conocidos como bue-
nos guerreros vencian cuando era facil vencer. Y las
victorias conseguidas por uno de esos maestros de la
guerra no significaban ni reputacién de sabiduria ni
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Esta es la diferencia entre los que tienen estrategia y
los que no tienen planes premeditados.
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coraje meritorio, pues salian victoriosos sin riesgos.
Si solo eres capaz de asegurar la victoria tras enfren-

tarte a un adversario en un conflicto armado, esa vic-
toria saldra muy cara.

Si eres capaz de ver los tenues detalles y de darte
cuenta de lo insondable, irrumpiendo antes del orden

de batalla, esa victoria serd la mds valiosa.
Las victorias de los buenos guerreros se destacan

mas por la inteligencia que por la bravura.

Las victorias nunca son debidas a la suerte, ni son ca-
sualidades, son producto de haberse situado previa-
mente en posicion de poder ganar con seguridad, im-
poniéndose sobre los que ya han perdido de ante-
mano.

La gran sabiduria no es algo obvio.

El mérito grande no se anuncia.

Cuando eres capaz de ver lo invisible con lucidez, tu
inteligencia sera bravura.

Cuando resuelves los problemas antes de que surjan,
tu bravura sera inteligencia.

Cuando hay victoria sin batalla, habrd inteligencia y
bravura.

Los buenos guerreros toman posicién en un terreno
en el que no pueden perder, y no pasan por alto las
condiciones que hacen a su adversario proclive a la de-
rrota.

En consecuencia, un ejército victorioso gana primero
y entabla la batalla después; un ejército derrotado lu-
cha primero e intenta obtener la victoria después.

El camino

Los que utilizan bien las armas cultivan el camino y ob-
servan las leyes. Asi pueden gobernar prevaleciendo sobre
los corruptos.

Deben servirse de la armonia para desvanecer la oposi-

cidn, nunca atacar un ejército inocente, no tomar prisione-
ros o tomar un botin por la fuerza empobreciendo al domi-
nado, no cortar los drboles ni contaminar los pozos agua,
limpiar y purificar los templos de las ciudades y respetar la
naturaleza del camino, y no repetir los errores de las civili-
zaciones decadentes, a todo esto se llama el Camino y sus
leyes.
Un ejército disciplinado, con soldados que moririan antes
que desobedecer las érdenes, que reciben recompensas y cas-
tigos justos y bien establecidos, con jefes y oficiales capaces
de actuar de la misma forma que sus soldados, puede ven-
cer a otro ejército dirigido por un principe corrupto.

Asi pues, un ejército victorioso equivale a un saco en equi-
librio contra un grano de arroz, y un ejército derrotado es
como un grano de arroz en equilibrio contra un saco.

Las reglas militares son cinco:

iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii
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Medicidn del espacio
Valoracién de las cantidades
Calculo

Comparacién

Posibilidades de victoria

El terreno da lugar a las mediciones, éstas dan lugar a
las valoraciones, las valoraciones a los cdlculos, éstos a
las comparaciones, y las comparaciones dan lugar a las

En consecuencia, un ejército victorioso es como un kilo
comparado con un gramo; un ejército derrotado es como un
gramo comparado con un kilo.

El pueblo va a la batalla

Cuando el que gana consigue que su pueblo vaya a la
batalla como si estuviera dirigiendo una gran corrien-
te de agua hacia un cafién profundo, esto es una cues-

tibn de orden de batalla.
Cuando el agua se acumula en un cafién profundo,

nadie puede medir su cantidad, lo mismo que nuestra

defensa no muestra su forma. Cuando se suelta el
agua, se precipita hacia abajo como un torrente, de

manera tan irresistible como nuestro propio ataque.

El arte de la guerra aplicado a los negocios

Conocer la propia empresa para des-
cubrir los puntos débiles de la compe-
tencia

Para que una empresa sea exitosa debe realizar dos actos: el
primero s conocerse a si misma, y el segundo es estar atenta
para descubrir los puntos débiles de la competencia.

El éxito estd en uno mismo, pero la vulnerabilidad estd en el
Olro.

Por esto, a pesar de que algunas grandes empresas parecen
eternamente exitosas, no pueden hacer que la competencia
sea vulnerable.

El éxito puede ser percibido, pero no fabricado.

Que una empresa sepa como tener éxito, no significa que
vaya a tener éxito,

Mientras no se hayan advertido los puntos débiles de la
competencia, se deben ocultar las propias intenciones al mer-

cado.

Escasez y abundancia

Conservar lo que se ha logrado es una buena estrategia para
los tiempos de escasez. Competir con nuevas ideas y produc-
tos es la mejor estrategia para los tiempos de abundancia.

Cuando no se puede competir se debe conservar.

Solo aquellas empresas que saben conservar lo logrado y
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competir en el momento exacto, serdn capaces de proteger lo
ganado, sostener los puestos de trabajo y conseguir el éxito
comercial.

Tener éxito

Tener éxito cuando cualquiera puede hacerlo no constituye
verdadera destreza.

Lo verdaderamente deseable es poder descubrir detalles y
darse cuenta de datos ocultos del mercado, para alcanzar el
éxito donde nadie lo hizo ni lo hara.

La tictica que todas las empresas repiten para tener éxito
no se llama ciencia, porque imitar no es ser sabio.

Tener éxito cuando es ficil tener éxito es tener menos €xito.

Tener éxito sin riesgos, es tener un éxito efimero.

El éxito de las buenas empresas se destaca mas por la inteli-
gencia que por el coraje.

Tomar riesgos no significa ser inconsciente.

El éxito nunca es obra de la suerte, ni de la casualidad, es
producto de haberse situado con seguridad, con prevision y
en posicién de poder ganar.

La gran ciencia de la empresa consiste en no basar el futuro
del negocio en hechos comerciales obvios y productos ele-
mentales.

La mayor virtud no se proclama.

La empresa que es capaz de describir el mercado con lucidez
y sagacidad tendra éxito.

La empresa inteligente resuelve los problemas antes de que
surjan.

Las buenas empresas toman posiciones audaces en un mer-
cado en el que no pueden perder, y no pasan por alto las con-
diciones que hacen a la competencia proclive al fracaso.
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Cinco claves para la empresa
Control

Evaluacion
Deduccién
Comparacion
Medios

El mercado requiere un control;

los datos que arrojard ese control tendrin que ser evalua-
dos;

esa evaluacién permitird deducir la proyeccion del negocio;

esta deduccién permitird realizar comparaciones con pro-
ductos de la competencia;

valorando esas comparaciones se podra acceder a los medios
necesarios para alcanzar el éxito.
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Capitulo V

La firmeza

Para demostrar nuestra fuerza podemos acumular
energia, o hacer que el enemigo perciba mas energia
que la que realmente tenemos. Esto es muy cambian-
te. Los expertos son capaces de vencer al enemigo
creando una percepcion favorable en ellos, y asi obte-
ner la victoria sin necesidad de ejercer su verdadera
fuerza.

Para gobernar hay que organizar. Se debe ejercer la
autoridad sobre muchas personas como si fueran po-
cas, para eso es necesario dividirlas en grupos o secto-
res.

Se puede barallar contra un gran niimero de soldados
como si fueran pocos, si se demuestra fuerza en los
simbolos y las sefiales.

Para vencer debemos lograr que el adversario perciba
en nosotros un nivel de fuerza y poder superior.

Para no ser derrotados se deben emplear métodos or-
todoxos o heterodoxos.

La ortodoxia y la heterodoxia no son algo fijo, sino
que funcionan como un ciclo.

Un emperador que fue un famoso guerrero y admi-

El arte de |a guerra aplicado a los negocios

nistrador, hablaba de manipular las percepciones de
los adversarios sobre lo que es ortodoxo y heterodoxo,
y después atacar inesperadamente, combinando am-

bos métodos hasta convertirlo en uno, volviéndose asi
indefinible para el enemigo.

Piedras arrojadas sobre huevos

Que el efecto de las fuerzas sea como el de piedras
arrojadas sobre huevos, es una cuestiéon de lleno y va-
C10.

Cuando induces a los adversarios a atacarte en tu te-
rritorio, su fuerza siempre estd vacia (en desventaja).

Mientras que no compitas en la forma que el enemi-
go mejor lo hace, la fuerza siempre estara liena.

Atacar con lo vacio contra lo lleno es como arrojar
piedras sobre huevos: de seguro se rompen.

Cuando se entabla una batalla de manera directa, la
victoria se gana por sorpresa.

El ataque directo es ortodoxo.

El ataque indirecto es heterodoxo.

Sélo hay dos clases de ataques en la batalla: el extra-
ordinario por sorpresa y el directo ordinario, pero sus
variantes son innumerables. Lo ortodoxo y lo hetero-
doxo se originan reciprocamente, como un circulo sin
comienzo ni fin; équién podria agotarlos?

Cuando la velocidad del agua que fluye alcanza el
punto en el que puede mover las piedras, ésta es la
fuerza directa.
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Cuando la velocidad y el vuelo del halcén es de tal
rigor que puede atacar y matar, esto es precision. Lo
mismo ocurre con los guerreros expertos: su fuerza es
rapida, su precision certera. Su fuerza es como dispa-
rar una catapulta.

La precision es dar en el objetivo previsto y causar el
efecto esperado.

El desorden llega del orden, la cobardia surge del va-

lor, la debilidad brota de la fuerza.
Si quieres fingir desorden para convencer a tus ad-

versarios y distraerlos, primero tienes que organizar el
orden, porque sélo entonces puedes crear un desor-
den artificial.

Si quieres fingir cobardia para conocer la estrategia
de los adversarios, primero tienes que ser extremada-
mente valiente, porque sélo entonces puedes actuar
como timido de manera artificial.

Si quieres fingir debilidad para inducir la arrogancia
en tus enemigos, primero has de ser extremadamente
fuerte porque sélo entonces puedes pretender ser dé-
bil.

El orden y el desorden son una cuestién de organiza-
cién; la cobardia es una cuestién de impetu; la fuerza
y la debilidad son una cuestién de la formacioén en la
batalla.

Cuando un ejército pone en marcha la potencia de su
impulso, el timido se vuelve valiente.

Cuando un ejército pierde la fuerza de su impulso, el
valiente se convierte en timido.

El arte de la guerra aplicado a los negoclos

Nada estd fijado en las leyes de la guerra: éstas se
desarrollan sobre la base de los impulsos.

Astucia

Con astucia se puede anticipar y lograr que los adver-
sarios se convenzan a si mismos sobre como proceder
y moverse; les ayuda a caminar por el camino que les
traza. Hace moverse a los enemigos con la perspectiva
del triunfo, para que caigan en la emboscada.

Los buenos guerreros buscan la efectividad en la ba-
talla a partir de la percepcién, y no dependen sélo de
la fuerza de sus soldados. Son capaces de escoger a la
mejor gente, desplegarlos adecuadamente y dejar que
la fuerza del impetu logre sus objetivos.

Cuando hay entusiasmo, conviccién, orden, organiza-
cién, recursos, y compromiso de los soldados, la fuer-
za del impetu hace a todos valerosos.

Asi es posible asignar a los soldados por sus capaci-
dades y encomendarle responsabilidades adecuadas.
El valiente puede luchar, el cuidadoso puede hacer de
centinela, y el inteligente puede estudiar, analizar y
comunicar. Cada cual es atil.

Hacer que los soldados luchen permitiendo que la
fuerza del impetu haga su trabajo es como hacer rodar

rocas.
Las rocas permanecen inmoéviles cuando estin en un

lugar plano, pero ruedan en un plano inclinado; se
quedan fijas cuando son cuadradas, pero giran si son
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redondas.

Por lo tanto, cuando se conduce a los hombres a la
batalla con astucia, el estimulo es como rocas redon-
das que se precipitan montafia abajo: ésta es la fuerza
que produce la victoria.

Fuerzas extraordinarias

En la batalla, se usa la fuerza normal para resistir, y las
fuerzas extraordinarias para vencer.

Los recursos de aquellos que son expertos en el uso de fuer-
zas extraordinarias son tan infinitos como el cielo, tan
inagotables como el fluir de los grandes rios, puesto que
terminan y recomienzan ciclicamente, como los movimien-
tos del sol y la luna.

Pueden morir y renacer periddicamente, como las cuatro
estaciones.

Las notas musicales son como las estaciones. Son solo cin-
co en nimero, pero sus combinaciones son tan infinitas que

nadie puede visualizarlas todas.

Los sabores son solo cinco en mimero, pero sus mezclas
son tan variables que nadie puede degustarlas todas.

En la batalla, solo existen las fuerzas normales y las ex-
traordinarias, pero sus combinaciones tampoco tienen limi-
te, nadie puede comprenderlas todas. Pues estas dos fuerzas

El arte de la guerra aplicado a los negocios

se reproducen mutuamente. Es como el movimiento sin fin
en un circulo. ¢<Quién puede agotar las posibilidades de sus
combinaciones?

Impulso

Cuando las aguas torrenciales arrastran las piedras,
es a causa de su impulso.

Asi pues, el impulso de aquel experimentado en la
guerra es aplastante, y su ataque extremadamente pre-
ciso.

Su potencial es el de un carcaj lleno; su precision, el
soltar la cuerda del arco.

Confusion

En medio del tumulto, la batalla parece caética, pero
no debe existir desorden en las propias tropas.

El campo de batalla puede parecer confusién y caos,
pero el bando propio debe permanecer ordenado. Asi
serd a prueba de derrotas.

La confusion aparente es el resultado de un perfecto
orden.

La cobardia aparente es el resultado del mayor cora-
je.

La debilidad aparente es el resultado de la mds gran-
de fuerza.

Orden y desorden dependen de la organizacién vy la
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direccién; coraje y cobardia, de las circunstancias;
fuerza y debilidad, de las disposiciones tacticas.

Tentacion

El que es capaz de tentar al enemigo con algo que
desea alcanzar, lo mantendrd en movimiento soste-
niendo ese algo fuera de su alcance, y entonces, lo po-

drd atacar con tropas escogidas y lo vencerd.

Situacion
Un comandante experto obtiene la victoria de la si-

tuacién, y no la exige de sus subordinados. Selecciona
los hombres adecuados y explota la situacién.

El arte de la guerra aplicado a los negoclos

La fortaleza de la empresa

Para demostrar su fortaleza, una empresa debera lograr que
el mercado perciba en sus actos y en sus productos mas po-
der del que realmente tiene.

Organizacion

Para gerenciar hay que organizar.

Se debe desplegar el mando sobre un personal numeroso
como si se tratara de un reducido grupo de empleados, para
eso es obligatorio dividir al personal en sectores, y acertar en
la ubicacién de cada colaborador.

Percepcion y sagacidad

La clave de éxito estd en poder manejar las percepciones del
mercado para lograr sorprenderlo.

Con sagacidad se puede convencer al mercado para que ca-
mine por el camino que mds nos conviene.

Las buenas empresas buscan la efectividad en el mercado a
través de la percepcién, y no dependen sélo del esfuerzo de
su personal.

Pueden elegir a los mejores colaboradores, ubicarlos en el
puesto en el que mas rinden y unir sus voluntades y virtudes
para alcanzar los objetivos.

Cuando hay pasién, fe, armonia, método y responsabilidad
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en los empleados, el impetu de la empresa empuja hacia el
exito.

Excelencia

Para que una empresa alcance la excelencia, debe conseguir
que sus empleados se agrupen y se organicen de acuerdo a
sus capacidades, y encomendaries tareas adecuadas.

Toda persona puede ser titil.

La exclusién vuelve indril a una parte de la empresa, que no
supo ver ni aprovechar la calidad de una persona.

La empresa que basa el tratamiento de sus recursos huma-
nos en un plan de expulsién y despido, termina siendo expul-
sada y despedida del mercado.

Darse cuenta

Proyectar la imagen del producto, es producir un posiciona-
miento del mismo, para que los consumidores obtengan una
percepcidn acertada de lo que van a consumir.

Cuando el producto es consumido, el cliente lo debe recor-
dar por sus caracteristicas exteriores (envase, etiqueta o logo-
tipo), v por la satisfaccién de una necesidad o un deseo que le
produjo.

De esta manera el producto adquirird un posicionamiento
entre los consumidores, que solo perderd en el momento en
que aparezca otro que lo satisfaga de igual o mejor manera.

En ese momento la empresa deberd darse cuenta del mensa-
je que le envia el consumidor, para renovar la imagen del pro-
ducto, retirarlo del mercado para mejorarlo o simplemente no
venderlo mis.

El arte de la guerra aplicado a los negoclos

Capitulo VI

Lo lleno y lo vacio

Los que anticipan, se preparan y llegan primero al
campo de batalla y esperan al adversario estian descan-
sados y en una posicién ganadora; los que llegan Glti-
mos al campo de batalla, improvisan y entablan la lu-
cha sin previsiones, quedan agotados y seran derrota-
dos.

Los buenos guerreros hacen que los adversarios ven-
gan a ellos, y de ningiin modo se dejan atraer fuera de

su fortaleza.
Si haces que los adversarios vengan a ti para comba-

tir, su fuerza estard siempre vacia.
Si no sales a combatir, tu fuerza estara siempre llena.
Este es el arte de vaciar a los demds y de llenarte a ti

mismo.
Lo que impulsa a los adversarios a venir hacia ti por

propia decision es la perspectiva de ganar.
Lo que desanima a los adversarios de ir hacia ti es la
probabilidad de sufrir dafos.

Cansar al enemigo
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Cuando los adversarios estdn en posicién favorable,

debes cansarlos.

Cuando estdn bien alimentados, cortar los suminis-
tros.

Cuando estdn descansando, hacer que se pongan en
movimiento.

Ataca inesperadamente, haciendo que los adversarios

se agoten corriendo para salvar sus vidas.

Interrumpe sus provisiones, arrasa sus campos y cor-
ta sus vias de aprovisionamiento.

Aparece en lugares criticos y ataca donde menos se
lo esperen, haciendo que tengan que acudir al rescate.

Aparece donde no puedan ir, y avanza hacia donde
menos se lo esperen.

Para desplazarte cientos de kilometros sin cansancio,
atraviesa tierras despobladas.

Atacar un espacio abierto no significa sélo un espa-
cio en el que el enemigo no tiene defensa.

Mientras su defensa no sea estricta, los enemigos se
desperdigardn ante ti, como si estuvieras atravesando
un territorio despoblado.

Para tomar infaliblemente lo que atacas, ataca donde
no haya defensa.

Instrucciones

Cuando se cumplan las instrucciones, las personas
serin sinceramente leales y comprometidas, y los pla-
nes y preparativos para la defensa seran implantados

El arte de |a guerra aplicado a los negocios

con firmeza.
Cuando estemos convencidos de que para mantener

una defensa infaliblemente segura se debe defender
donde no haya ataque, el enemigo no sabra por donde
dlacar.

Cuando nos manejemos con sutileza y reserva, nadie
podré revelar las estrategias de ninguna forma, y en-
tonces los adversarios se sentirdn inseguros, y su en-
tendimiento les serd absolutamente inttil.

El destino de los adversarios

Sé extremadamente sutil, discreto, hasta el punto de

no tener forma.
Sé completamente misterioso y confidencial, hasta el

punto de ser silencioso.

De esta manera podrés dirigir el destino de tus ad-
versarios.

Para avanzar sin encontrar resistencia, arremete por
sus puntos débiles.

Para retirarte de manera esquiva, s€ mds rdapido que
ellos.

Las situaciones militares se basan en la velocidad:
llega como el viento, muévete como el reldmpago, y

los adversarios no podrin vencerte.

Cuando no quieras entrar en batalla, incluso si trazas
una linea en el terreno que quieres conservar, el ad-
versario no puede combatir contigo porque le das una
falsa pista.
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Esto significa que cuando los adversarios llegan para
atacarte, no luchas con ellos, sino que estableces un
cambio estratégico para confundirlos y llenarlos de in-

certidumbre.
Por consiguiente, cuando induces a otros a efectuar

una formacién, mientras que ti mismo permaneces
sin forma, estds concentrado, mientras que tu adver-
sario esta dividido.

Inducir al enemigo

Haz que los adversarios vean como extraordinario lo
que es ordinario para ti; haz que vean como ordinario
lo que es extraordinario para ti.

Esto es inducir al enemigo a efectuar una formacion.
Una vez vista la formacién del adversario, concentras
tus tropas contra él. Como tu formacién no estd a la
vista, el adversario dividird seguramente sus fuerzas.

Cuando estds concentrado formando una sola fuerza,
mientras que el enemigo estd dividido en diez, estds
atacando a una concentracién de uno contra diez, asi
que tus fuerzas superan a las suyas.

Si puedes atacar a unos pocos soldados con muchos,
diezmards el nimero de tus adversarios.

Cuando estds fuertemente atrincherado, te has hecho
fuerte tras buenas barricadas, y no dejas filtrar ningu-
na informacién sobre tus fuerzas, sal afuera sin forma-
cién precisa, ataca y conquista de manera inconteni-
ble.

El arte de la guerra aplicado a los negoclos

No han de conocer dénde piensas librar la batalla,
porque cuando no se conoce, el enemigo destaca mu-
chos puestos de vigilancia, y en el momento en el que
se establecen numerosos puestos sélo tienes que com-
batir contra pequefias unidades.

Asi pues, cuando su vanguardia estd preparada, su
retaguardia es defectuosa, y cuando su retaguardia
estd preparada, su vanguardia presenta puntos débi-
les.

Las preparaciones de su ala derecha significardn ca-
rencia en su ala izquierda. Las preparaciones por to-
das partes significara ser vulnerable por todas partes.

Esto significa que cuando las tropas estdn de guardia
en muchos lugares, estdn forzosamente desperdigadas
en pequefias unidades.

Cuando se dispone de pocos soldados se estd a la de-
fensiva contra el adversario, el que dispone de muchos
hace que el enemigo tenga que defenderse.

Cuantas mas defensas induces a adoptar a tu enemi-
go, mas debilitado quedari.

Asi, si conoces el lugar y la fecha de la batalla, pue-
des acudir a ella aunque estés a mil kilémetros de dis-
tancia. Si no conoces el lugar y la fecha de la batalla,
entonces tu flanco izquierdo no puede salvar al dere-
cho, tu vanguardia no puede salvar a tu retaguardia, y
tu retaguardia no puede salvar a tu vanguardia, ni si-
quiera en un territorio de unas pocas docenas de kilo-
MEITos.

Si tienes muchas mads tropas que los demds, ¢como
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puede ayudarte este factor para obtener la victoria?

Si no conoces el lugar y la fecha de la batalla, aunque
tus tropas sean mdas numerosas que las de ellos,
¢cémo puedes saber si vas a ganar o a perder?

Asi pues, se dice que la victoria puede ser creada.

Si haces que los adversarios no sepan el lugar y la fe-
cha de la batalla, siempre puedes vencer.

Incluso si los enemigos son numerosos, puede hacer-
se que no entren en combate.

Por tanto, haz tu valoracién sobre ellos para averi-
guar sus planes, y determinar qué estrategia puede te-
ner éxito y cudl no. Incitalos a la accién para descubrir
cudl es el esquema general de sus movimientos y des-
cansa.

Haz algo por o en contra de ellos para su atencion,
de manera que puedas de ellos para atraer descubrir
sus hdbitos de comportamiento de ataque y de defen-
5d.

Indiicelos a adoptar formaciones especificas, para co-
nocer sus puntos flacos.

Esto significa utilizar muchos métodos para confun-
dir y perturbar al enemigo con el objetivo de observar
sus formas de respuesta hacia ti; después de haberlas
observado, actias en consecuencia, de manera que
puedes saber qué clase de situaciones significan vida y
cudles significan muerte.

Pruébalos para averiguar sus puntos fuertes y sus
puntos débiles. Por lo tanto, el punto final de la for-
macién de un ejército es llegar a la no forma. Cuando
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no tienes forma, los informadores no pueden descu-
brir nada, ya que la informacién no puede crear una
estrategia.

Una vez que no tienes forma perceptible, no dejas
huellas que puedan ser seguidas, los informadores no
encuentran ninguna grieta por donde mirar y los que
estdn a cargo de la planificacién no pueden establecer
ningtn plan realizable.

Victoria sobre multitudes

La victoria sobre multitudes mediante formaciones
precisas debe ser desconocida por las multitudes.

Todo el mundo conoce la forma mediante la que resul-
t6 vencedor, pero nadie conoce la forma mediante la
que aseguro la victoria.

En consecuencia, la victoria en la guerra no es repeti-
tiva, sino que adapta su forma continuamente.

Determinar los cambios apropiados, significa no re-
petir las estrategias previas para obtener la victoria.
Para lograrla, puedo adaptarme desde el principio a
cualquier formacién que los adversarios puedan adop-
ar.

Las formaciones son como el agua: la naturaleza del

agua es evitar lo alto e ir hacia abajo; la naturaleza de
los ejércitos es evitar lo lleno y atacar lo vacio; el flujo
del agua estd determinado par la tierra; la victoria vie-
ne determinada por el adversario.

Asi pues, un ejército no tiene formacién constante,

iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii

diosestinta.blogspot.com

A QH



Biblioteca = Edward

lo mismo que el agua no tiene forma constante: se lla-
ma genio a la capacidad de obtener la victoria cam-
biando y adaptindose segiin el enemigo.

El experto no deja huella

Es tan divinamente misterioso que es inaudible.

Su ofensiva serd irresistible si ataca las posiciones débiles
del enemigo.

Cuando yo decido presentar batalla, mi enemigo, incluso
protegido por altos muros y profundos fosos, no puede evi-
tar enfrentarse a mi, pues ataco una posicién que debe de-
fender.

Cuando yo deseo evitar la batalla, puedo defenderme tra-
zando una linea en el suelo: el enemigo serd incapaz de ata-
carme, pues he hecho que se desplazase a un lugar distinto
del que él deseaba.

Si soy capaz de determinar las disposiciones del enemigo
mientras que, al mismo tiempo, oculto las mias, entonces
puedo concentrar mis fuerzas, y las suyas han de dividirse.

Y si yo me concentro mientras él se divide, puedo usar
toda mi fuerza para atacar una fraccién de la suya. Por
tanto, seré superior numéricamente.

Si soy capaz de usar a muchos para golpear a unos pocos
en un punto seleccionado, aquellos caerdn sin remisién.

El arte de la guerra aplicado a los negoclos

Desorientar

El enemigo no debe conocer donde intentaré presen-

tar batalla. Pues si él no sabe dénde intento batallar,
debe hacer preparativos en muchos lugares diferentes.

Y cuando él se prepara en muchos lugares, aquellos
con los que tendré que luchar serin menos.

Si se prepara en el frente, su retaguardia sera débil, y
si prepara su retaguardia, su frente serd fragil.

Si refuerza su izquierda, su derecha serd vulnerable,
y si refuerza su derecha, le quedardn pocas tropas para
la izquierda.

Y si envia tropas a todas partes, serd débil en todas
partes.

La inferioridad numérica deriva de tener que resguar-
darse contra los ataques posibles; la superioridad nu-
mérica deriva de forzar al enemigo a hacer este tipo de
preparativos contra nosotros.

Analisis
Analiza los planes del enemigo de forma que puedas
averiguar sus puntos débiles y sus puntos fuertes.

Agitale de cara a identificar las pautas de sus movi-

mientos.
Ponle sefiuelos para que revele sus disposiciones, y

determina su posicion.
Lanza un ataque de prueba para aprender donde es
fuerte y donde es deficiente.
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El principal objetivo en la disposicién de las tropas
propias es situarlas sin que presenten una forma iden-

tificable.
De este modo, ni el mds penetrante de los espias

puede entrometerse, ni el mas sabio puede trazar pla-
nes contra ti.

Planes

Aunque cualquiera puede ver los aspectos externos,
nadie comprende como se ha alcanzado realmente la
victoria.

Cuando se gana una batalla, las ticticas no deben re-
petirse.

Uno debe siempre responder a las circunstancias en
una infinita variedad de modos.

Los cinco elementos

De los cinco elementos (agua, fuego, metal, madera
y tierra), ninguno predomina siempre.

De las cuatro estaciones (primavera, verano, otofio e
invierno) ninguna dura para siempre.

De los dias, algunos son largos y otros cortos, y la
luna crece y mengua.
Esta es también la regla que rige en el empleo de tro-

El arte de la guerra aplicado a los negocios

Aprovechar las ventajas competitivas

En los negocios existe una ventaja en ser “el primero en ac-
tuar”; el que sepa aprovechar esa ventaja competitiva alcanza-
ra el éxito.

“Ser el primero en actuar” no significa dar el primer paso ni
ser el que empieza.

La acci6n consiste en saber esperar el momento justo.

La empresa que logre abordar el mercado en el momento
justo serd “el primero en actuar” y disfrutard de valiosas y de-
finitivas ventajas competitivas.

Para competir con éxito se necesita:

Astucia
Discrecién
Confidencialidad
Intuicidn
Imaginacion
Velocidad
Paciencia

Diez consejos

e Estudiar los proyectos de la competencia para vigilar
SuUs punios aebiles

® Distinguir sus puntos fueries.
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Registrar sus movimientos.

Tentarla para que confiese sus decisiones
Manipularla para que delate su ubicacién,
Planificar para competir con éxito.

El primer paso del éxito es darse cuenta de que se tie-

ne éxito.

e El primer paso para superar el fracaso es reconocerlo a
tiempo.

* Si algo salié bien no se debe repetir la estrategia para
que vuelva a salir bien,

* No responder a los hechos que presenta el mercado

siempre con el mismo gesto, ensayar una variedad de

praclicas que permitan sorprender a la competencia.

Inventar y renovar

Las empresas deben inventar y renovar, para tentar al con-
sumidor con productos que no existen ain en el mercado,
pero el mercado requiere. El vacio de ese producto lo hari ne-
cesario y le asegurara el éxito.

Si una empresa lanza al mtrcadcrunpmducmqueyaexme
deberd darle caracteristicas Gnicas, que satisfagan las necesi-
dades de los consumidores de un modo distinto.

El arte de la guerra aplicado a los negoclos

Capitulo VII

El enfrentamiento

Nada es mads dificil que la lucha armada.

Luchar con otros cara a cara para conseguir ventajas
es lo mds arduo del mundo.

La dificultad de la lucha armada es hacer cercanas las
distancias largas y convertir los problemas en venta-
jas.

Mientras que das la apariencia de estar muy lejos,
empiezas tu camino y llegas antes que el enemigo.

Se debe hacer que la ruta del enemigo sea larga, atra-
yéndolo con la esperanza de ganar.

Cuando emprendemos la marcha después que los
otros, pero llegamos antes que ellos, damos muestras
de que conocemos la estrategia de hacer que las dis-
tancias sean cortas.

Enganar al enemigo

Debes utilizar a una unidad especial de tu tropa para
engafiar al enemigo atrayéndolo a una falsa persecu-
cién, haciéndole creer que el grueso de tus fuerzas
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estd muy lejos; entonces, lanzas una fuerza de ataque
sorpresa que llega antes, aunque emprendié el camino
después.

Por consiguiente, la lucha armada puede ser prove-
chosa con estrategia, pero puede ser peligrosa sin ella.

Para el experto estratega es provechosa, para el inex-
perto peligrosa.

Movilizar a todo el ejército para el combate en aras
de obtener alguna ventaja tomaria mucho tiempo,
pero combatir por una ventaja con un ejército incom-
pleto tendria como resultado una falta de recursos.

Si te movilizas rapidamente y sin parar dia y noche,
recorriendo el doble de la distancia habitual, y si lu-
chas por obtener alguna ventaja a miles de kilémetros,
tus jefes militares serdn hechos prisioneros. Los sol-
dados que sean fuertes llegarin alli primero, los mds
cansados llegaran después; como regla general, sélo lo
conseguird uno de cada diez.

Cuando la ruta es larga las tropas se cansan; si han
gastado su fuerza en la movilizacién, llegan agotadas
mientras que sus adversarios estdn frescos; asi pues,
es Seguro que seran atacadas.

Tres cosas necesarias
Un ejército perece:

Si no esta equipado

lllllllllllllllllllllllllll
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Si no tiene provisiones
Si no tiene dinero

Estas tres cosas son necesarias, porque no se puede
combatir para ganar con un ejército no equipado, o
sin provisiones, o sin dinero.

El plan rival

Si ignoras los planes de tus rivales, no puedes hacer
alianzas precisas.

A menos que conozcas las montafias y los bosques,
los desfiladeros y los pasos, y la condicién de los pan-
tanos, no puedes maniobrar con una fuerza armada. A
menos que utilices guias locales, no puedes aprove-
charte de las ventajas del terreno.

Séle cuando conoces cada detalle de la condicién del
terreno puedes maniobrar y guerrear.

Movilizar

Una fuerza militar se usa seglin la estrategia previs-
ta, se moviliza mediante la esperanza de recompensa,
y se adapta mediante la divisién y la combinacién.

La estrategia distrae al enemigo para que no pueda
conocer cudl es nuestra situacioén real y no pueda im-
poner su supremacia.

Se moviliza mediante la esperanza de recompensa,
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porque entra en accién cuando ve la posibilidad de ob-
tener una ventaja.

Dividir y volver a hacer combinaciones de tropas se
hace para confundir al adversario y observar cémo
reacciona frente a esas situaciones.

Como el viento

Cuando una fuerza militar se mueve con rapidez es

como el viento.
Cuando va lentamente es como el bosque; es voraz

como el fuego e inmévil como las montafias.

Es rdpida como el viento porque llega sin avisar y
desaparece como el reldmpago.

Es como un bosque porque tiene un orden.

Es voraz como el fuego que devasta una planicie sin
dejar tras si ni una brizna de hierba.

Es inmévil como una montafia cuando se acuartela.
Es tan dificil de conocer como la oscuridad.
Su movimiento es como un trueno que retumba.

Dividir
Para ocupar un lugar, divide a tus tropas.
Para expandir tu territorio, divide los beneficios.
La regla general de las operaciones militares es des-

proveer de alimentos al enemigo todo lo que se pue-
da. Sin embargo, en localidades donde la gente no tie-
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ne mucho, es necesario dividir a las tropas en grupos
mads pequefios para que puedan tomar en diversas par-
tes lo que necesitan, ya que sélo asi tendran suficien-
te.

Dividir el botin significa que es necesario repartirlo
entre las tropas para guardar lo que ha sido ganado,
no dejando que el enemigo lo recupere.

Actuar

Se debe actuar después de haber hecho una estima-
cién. Gana el que conoce primero la medida de lo que
estd lejos y lo que estd cerca: ésta es la regla general
de la lucha armada.

El primero que hace el movimiento es el “invitado”,
el Gltimo es el “anfitrién”.

El “invitado” lo tiene dificil, el “anfitrion” lo tiene
ficil.

Cerca y lejos significan desplazamiento: el cansancio,
el hambre y el frio surgen del desplazamiento.

Simbolos y sefnales

Un antiguo libro que trata de asuntos militares dice:
“Las palabras no pueden ser escuchadas en la batalla,
para eso se han hecho los simbolos y los tambores.
Las banderas y los estandartes se hacen a causa de la
ausencia de visibilidad”.

iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii
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Simbolos, tambores, banderas y estandartes se utili-
zan para concentrar y unificar los ofdos y los ojos de
los soldados. Una vez que estdn unificados, el valiente
no puede actuar solo, ni el timido puede retirarse
solo: ésta es la regla general del empleo de un grupo.

Unificar los oidos y los ojos de los soldados significa
hacer que miren y escuchen al unisono de manera que
no caigan en la confusién y el desorden. La sefiales se
utilizan para indicar direcciones e impedir que los in-
dividuos vayan a donde se les antoje.

Asi pues, en batallas nocturnas, utiliza fuegos y tam-
bores, y en batallas diurnas sirvete de banderas y es-
tandartes, para manipular los oidos y los ojos de los
soldados.

Utiliza muchas sefiales para confundir las percepcio-
nes del enemigo y hacerle temer tu temible poder mi-
litar.

De esta forma, haces desaparecer la energia de sus
ejércitos y desmoralizas a sus generales.

Desmoralizar al enemigo

En primer lugar, has de ser capaz de mantenerte fir-
me en tu propio corazdn; sélo entonces puedes des-
moralizar a los generales enemigos.

Por esto, la tradicién afirma que los habitantes de
otros tiempos tenian la firmeza para desmoralizar.

Cuando la mente original es firme, la energia fresca
es victoriosa.
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Energia

La energia de la mafiana estd llena de ardor.

La energia del mediodia decae.

La energia de la noche se retira.

Los expertos en el manejo de las armas siempre pre-
fieren la energia entusiasta, atacan la decadente y la
que se bate en retirada.

Son ellos los que dominan la energia.

Cualquier débil en el mundo se dispone a combatir
en un minuto si se siente animado, pero cuando se
trata realmente de tomar las armas y de entrar en ba-
talla, es poseido por la energia.

Cuando esta energia se desvanece, se detendrd, esta-
ra asustado y se arrepentird de haber comenzado.

La razén por la que esa clase de ejércitos miran por
encima del hombro a enemigos fuertes, lo mismo que
miran a las doncellas virgenes, es porque se estin
aprovechando de su agresividad, estimulada por cual-
quier causa.

Orden

Utilizar el orden para enfrentar al desorden.
Utilizar la calma para enfrentar a los que se agitan.
Dominar el corazén.

iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii
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A menos que tu corazon esté totalmente abierto y tu men-
te en orden, no podrds manejar los acontecimientos de ma-
nera infalible, ni enfrentarte a las dificultades graves e
inesperadas sin confundirte, ni dirigir cada cosa sin conflic-
to.

Dominar la fuerza

Dominar la fuerza es esperar a los que vienen de le-
jos, aguardar con toda comodidad a los que se han fa-
tigado, y con el estébmago saciado a los hambrientos.

Esto es lo que se quiere decir cuando se habla de
atraer a otros hacia donde estds, al tiempo que evitas

ser inducido a ir hacia donde estin ellos.
Evitar la confrontacién contra formaciones de com-
bate bien ordenadas y no atacar grandes batallones

constituye el dominio de la adaptacién.

Por tanto, la regla general de las operaciones milita-
res es no enfrentarse a una gran montafia ni oponerse
al enemigo de espaldas a ésta.

Esto significa que si los adversarios estin en un te-
rreno elevado, no debes atacarles cuesta arriba, y que
cuando efectiian una carga cuesta abajo, no debes ha-
cerles frente.

No persigas a los enemigos cuando finjan una retira-
da, ni ataques tropas expertas.

Si los adversarios huyen de repente antes de agotar
su energia, seguramente hay emboscadas esperindote
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para atacar a tus tropas; en este caso, debes retener a
tus oficiales para que no se lancen en su persecucion.

No consumas la comida de sus soldados.
Si el enemigo abandona de repente sus provisiones,

éstas han de ser probadas antes de ser comidas, por si
estdn envenenadas.

No detengas a ningln ejército que esté en camino a
su pais.

Bajo estas circunstancias, un adversario luchard has-
ta la muerte. Hay que dejarle una salida a un ejército
rodeado.

Muéstrales una manera de salvar la vida para que no
estén dispuestos a luchar hasta la muerte, y asi podris
aprovecharte para atacarles.

No presiones a un enemigo desesperado.

Un animal agotado seguird luchando, pues esa es la
ley de la naturaleza.

Estas son las leyes de las operaciones militares.

Organizar

La organizacién de las tropas y la movilizacién de los
hombres, debe servir para convertir al ejército en una
entidad armoniosa y colocarla en posicién de ataque.

Nada es mas dificil que el arte de maniobrar hasta
posiciones ventajosas.

Lo complejo del tema es convertir la ruta mds intrin-
cada en la ruta mds directa, y distraer al enemigo con
sefnuelos.
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Alianzas

Aquel que no estd de acuerdo con los designios de
sus vecinos, no debe entrar en alianzas con ellos.

Engano

La guerra se basa en el engafio.
Solo hay que moverse cuando sea ventajoso y crear
cambios en la situacién dispersando o concentrando

las fuerzas.
Para conquistar un territorio, se deben defender los

puntos estratégicos.
Se deben evaluar las situaciones antes de efectuar un

movimiento.
Aquel que domine el artificio de la diversidad saldra

victorioso. Asi es el arte de maniobrar.

El arte de la guerra aplicado a los negoclos

Tres cosas necesarias para la empresa

Una empresa perece:

Si no tiene tecnologia

Si no tiene personal idéneo
Si no tiene capital

Estas res cosas son necesarias, porque no puede competir
para ganar una empresa que carece de alguno de estos tres
elementos: tecnologia actualizada, personal capacitado y capi-
tal necesario.

Medir y organizar
Toda accién de la empresa debe estar respaldada por una es-
timacién previa y crecer sobre una organizacién inteligente.
La organizacion debe servir para convertir a la empresa en
una entidad armoniosa y posicionar sus productos en una po-
sicién ventajosa en el mercado.

Repartir

Para lograr un mayor rendimiento de la empresa hay que di-
vidir las funciones de su personal.

Repartir las ganancias de la empresa es la mejor manera de
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conservar y multiplicar lo ganado, no dejando que la compe-
tencia lo recupere.

Una empresa debe:

* Moverse segun la esirategia prevista
e Crecer por la esperanza de ganar dinero
e Adaptarse a la division del trabajo

La estrategia distrae a la competencia:

Para que no pueda conocer cuil es nuestra situacion real.
Para que no pueda imponer su supremacia.

Armonia

La organizacién del personal, debe servir para convertir a la
empresa en una institucién armoniosa y colocarla en posicion
ventajosa en el mercado.

Alianzas

Las alianzas estratégicas siempre fallan si no basan su accio-
nar en acuerdos sinceros, utilidades comunes, confianza mu-
tua y lazos reales.

Si dos empresas se unen solamente por un interés coyuntu-
ral o0 por tener un competidor en comtin, seguramente fraca-
sardn en su mision.

El arte de la guerra aplicado a los negoclos

Libertad y orden

Para alcanzar el éxito la empresa deberd proceder frente a la
competencia con libertad y orden.

Deberd adaptarse a las exigencias del mercado, responder a
las nuevas demandas sin poner limites, manejar los efectos
de la globalizacién, y superar los inconveniente accidentales.

Dificultades

Cada decisién para superar circunstancias especiales deberd
ser estudiada, para que sea la mejor.

La empresa debe fundamentar su inteligencia en las dificul-
tades.

Antes de actuar debe estimar cada una de las situaciones, y
medir el beneficio y el perjuicio que traerdn.
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Capitulo VIl

L.os cambios

El general no debe levantar su campamento en un te-
rreno dificil. Debe permitir que se establezcan relacio-
nes diplomdticas en las fronteras, y no permanecer en
un territorio drido ni aislado.

Cuando se encuentre en un terreno cerrado, debe
preparar alguna estrategia y moverse.

Cuando sea sorprendido en un espacio con peligro

de muerte, debe luchar.
Un terreno cerrado es aquel rodeado de lugares es-

carpados que no dejan escapar y quitan movilidad, de
donde es dificil salir y volver.

Cada ruta debe ser estudiada para que sea la mejor.

Hay rutas que no se deben usar, ejércitos que no han
de ser atacados, ciudades que no deben ser rodeadas,
terrenos sobre los que no se debe combatir, y érdenes
de gobernantes que no deben ser obedecidas.

En consecuencia, los generales que conozcan las va-
riables posibles para aprovecharse del terreno sabrin
como manejar sus fuerzas.

Si los generales no saben como adaptarse de manera
ventajosa, aunque conozcan la condicién del terreno,
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no podrdn aprovecharse de €l

Adaptabilidad

Si estdn al mando de ejércitos, pero ignoran las artes
de la total adaptabilidad, aunque conozcan el objetivo
a lograr, no pueden hacer que los soldados luchen por

él.
El que es capaz de ajustar la campafia conforme al

impetu vy la calidad de las fuerzas, obtendra una venta-
ja, para que los tnicos perjudicados sean los enemi-
gos.

No existe una estructura permanente. El que com-
prenda este principio, podrd hacer que los soldados
actien de la mejor forma posible.

Por lo tanto, las consideraciones de la persona inteli-
gente siempre incluyen el analizar objetivamente el
beneficio y el dafio. Cuando considera el beneficio, su
accion se expande; cuando considera el dafio, sus pro-
blemas pueden resolverse.

El beneficio y el dafio son interdependientes, y los

sabios los tienen en cuenta.
Por ello, lo que retiene a los adversarios es el dafio,

lo que les mantiene ocupados es la accidn, y lo que les
motiva es el beneficio.

La propia labor
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Debes cansar a los enemigos manteniéndolos ocupa-
dos y no dejindoles respirar. Pero antes de lograrlo,
tienes que realizar previamente tu propia labor.

Esa labor consiste en poner en marcha un ejército
fuerte, mantener un pueblo préspero, concebir una so-
ciedad armoniosa y justa, y desarrollar una manera or-

denada de vivir.
Asi pues, la norma general de las operaciones milita-

res consiste en no contar con que el enemigo no acu-
da, sino confiar en tener los medios para enfrentarlo.
Recordar siempre el peligro cuando se estd a salvo y
tener presente el caos en tiempos de orden; permane-
cer atento al riesgo y a la confusién mientras no ten-
gan todavia forma, y evitarlos antes de que se presen-
ten; éstas serdn las ticticas mds seguras y efectivas.
Por esto, existen cinco rasgos que son peligrosos en
los generales. Los que estdn dispuestos a morir, pue-
den perder la vida; los que quieren preservar la vida,
pueden ser hechos prisioneros; los que son dados a
los apasionamientos irracionales, pueden ser ridiculi-
zados; los que son muy puritanos, pueden ser deshon-
rados; los que son compasivos, pueden ser turbados.
Si te presentas en un lugar que con toda seguridad
los enemigos se precipitardn a defender, las personas
compasivas se apresuraran invariablemente a rescatar
a sus habitantes, causindose a si mismos problemas y

cansancio.
Estos son cinco rasgos que constituyen defectos en

los generales y que son desastrosos para las operacio-

El arte de la guerra aplicado a los negocios

nes militares.
Los buenos generales son de otra manera: se com-

prometen hasta la muerte, pero no se aferran a la es-
peranza de sobrevivir; actlian de acuerdo con los acon-
tecimientos, en forma racional y realista, sin dejarse
llevar por las emociones ni estar sujetos a quedar con-
fundidos. Cuando ven una buena oportunidad, son
como tigres, en caso contrario cierran sus puertas.

Su accién y su no accién son cuestiones de estrate-
gia, y no pueden ser complacidos ni enfadados.
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Estructurar las empresas

Las empresas deben saber que ninguna estructura es inalte-
rable.

Deben aprender a manejarse con la misma ductilidad y elas-
ticidad con la que se maneja el mercado.

Cuando el personal percibe ideas firmes en un marco flexi-
ble, pueden crear con mayor libertad y contagiar al consumi-
dor ese espiritu.

5i el cliente interno acnia con seguridad y resuelve sus con-
ductas con maleabilidad, confiara en si mismo y en la empre-
sa, y logrard que el cliente externo confie en el producto.

Beneficio y dafio

Una empresa inteligente debe analizar objetivamente el be-
neficio y el dafio.

Cuando toma en cuenta el beneficio, su accién se expande.

Cuando considera el dafio, sus problemas pueden resolver-
se.

Todo beneficio depende de un dafio.

Todo dafio depende de un beneficio.

El dafio alerta.

La acci6n despierta.

El beneficio motiva.

El arte de la guerra aplicado a los negocios

Presencia

La empresa debe hacer sentir su presencia en el mercado
para seguir viva.

Para ponerse en marcha, una empresa exitosa debe tener
empleados exitosos.

Ganar mucho y repartir mucho es ganar mds.

Solo si desarrollan su capacidad profesional los empleados,
podrd la empresa desarrollarse de una manera ordenada vy

permanente.

Atencidn

Ninguna empresa debe pensar que la competencia no lucha-
rd por un lugar en el mercado.

La confianza en los propios medios serd mds poderosa que
la ausencia de contrincante.

Es positivo recordar las épocas de vacas flacas cuando la em-
presa tiene prosperidad.

Es positivo recordar el desconcierto en tiempos de paz.

La mejor manera de resistir y crecer, es cuidarse de las ame-
nazas externas tanto como de las falencias internas.

Gerentes

Los gerentes que pierden su vida privada para consagrar su
tiempo a la empresa, hacen que la empresa pierda vida.

Los que viven su trabajo con apasionamiento irracional,
trasladaran la irracionalidad a la empresa.

Solo los que hacen de su accién y su no accién materias es-
tratégicas, tendrdn autoridad frente a sus colaboradores, y ha-
rin que la empresa tenga autoridad frente al mercado.
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Identificacion

Para tener éxito las empresas deberdn reflexionar sobre su
esencia, considerar el mercado en el que proyectarin sus pro-
ductos e identificar claramente el perfil del consumidor que
intentardn conguistar.

Deberin medir el grado de dificultad que deberdn enfrentar
para entrar, sostenerse y expandirse, y las posibilidades que
tendrin para conquistar nuevos mercados.

Deberin posicionar el producto entre los consumidores, y
analizar beneficios y perjuicios.

Ninguna empresa, por mads poderosa que sea, deberd creer
que no tendrd competidores, siempre deberd estar preparada
para enfrentarlos.

El secreto de las empresas exitosas estd en desarrollar pro-
ductos fuertes, en un clima armonioso y ordenado, esto per-
mitird enfrentar a la competencia y sostenerse en el mercado.

El arte de |a guerra aplicado a los negocios

Capitulo IX

La distribucion

La manera mds ventajosa de ganar una batalla, es ha-
cer que las maniobras militares sean el resultado de
planes proyectados y estrategias meditadas.

La movilidad y la efectividad de las tropas estd direc-
tamente relacionada a la capacidad de proyectar una
tactica.

Si vas a colocar a tu ejército en posicién de observar
al enemigo, atraviesa rdpido las montafas y vigilalos
desde un valle.

Cuesta abajo

Considera el efecto de la luz y mantente en la posi-

cion mds elevada. Cuando combatas en una montana,
ataca desde arriba hacia abajo y no al revés.

Combate estando cuesta abajo y nunca cuesta arriba.
Evita que el agua divida tus fuerzas, aléjate de las con-
diciones desfavorables lo antes que te sea posible.

No te enfrentes a los enemigos dentro del agua; es
conveniente dejar que pasen la mitad de sus tropas y
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en ese momento dividirlas y atacarlas.
No te sities rio abajo.

No camines en contra de la corriente, ni en contra
del viento.
Si acampas en la ribera de un rio, tus ejércitos pue-

den ser sorprendidos de noche, empujados a ahogarse
o se les puede colocar veneno en la corriente.

Tus barcas no deben ser amarradas corriente abajo,
para impedir que el enemigo aproveche la corriente
lanzando sus barcas contra ti.

Si atraviesas pantanos, hazlo rapidamente.

Si te encuentras frente a un ejército en medio de un
pantano, permanece cerca de sus plantas acudticas o
respaldado por los drboles.

En una llanura, toma posiciones desde las que sea

facil maniobrar, manteniendo las elevaciones del te-
rreno detrds y a tu derecha, estando las partes mds ba-

jas delante y las mds altas detris.
Generalmente, un ejército prefiere un terreno eleva-
do y evita un terreno bajo, aprecia la luz y detesta la

oscuridad.
Los terrenos elevados son estimulantes, y por lo tan-

to, la gente se halla a gusto en ellos, ademds son con-
venientes para adquirir la fuerza del impetu. Los terre-
nos bajos son hiimedos, lo cual provoca enfermedades
y dificulta el combate.

Salud

El arte de la guerra aplicado a los negocios

Cuida de la salud fisica de tus soldados con los mejo-
res recursos disponibles.

Cuando no existe la enfermedad en un ejército, se
dice que éste es invencible.

El lado del sol

Donde haya monticulos y terraplenes, sitiiate en su
lado soleado, manteniéndolos siempre a tu derecha y
detras.

Colocarse en la mejor parte del terreno es ventajoso
para una fuerza militar.

La ventaja en una operacion militar consiste en apro-

vecharse de todos los factores beneficiosos del te-
ITeno.
Cuando llueve rio arriba y la corriente trae consigo la

espuma, si quieres cruzarlo, espera a que escampe.
Siempre que un terreno presente barrancos infran-

queables, lugares cerrados, trampas, riesgos, grietas y

prisiones naturales, debes abandonarlo rdpidamente y

no acercarte a él.
En lo que a mi concierne, siempre me mantengo ale-

jado de estos accidentes del terreno, de manera que
los adversarios estén mads cerca que yo de ellos; doy la
cara a estos accidentes, de manera que queden a espal-
das del enemigo.

Entonces estds en situacién ventajosa, y él tiene con-

diciones desfavorables.
Cuando un ejército se estd desplazando, si atraviesa
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territorios montafiosos con muchas corrientes de agua
y pozos, 0 pantanos cubiertos de juncos, o bosques
virgenes llenos de arboles y vegetacién, es imprescin-
dible escudrifiarlos totalmente y con cuidado, ya que
estos lugares ayudan a las emboscadas y a los espias.

Es esencial bajar del caballo y escudrifnar el terreno,
por si existen tropas escondidas para tenderte una em-
boscada. También podria ser que hubiera espias al ace-
cho observindote y escuchando tus instrucciones y
movimientos.

El enemigo esta cerca

Cuando el enemigo estd cerca, pero permanece en
calma, quiere decir que se halla en una posicion fuer-
te.

Cuando el enemigo estd lejos pero intenta provocar
hostilidades, quiere que avances.

Si, ademds, su posicién es accesible, eso quiere decir
que le es favorable.

Si un adversario no conserva la posicion que le es fa-
vorable por las condiciones del terreno y se situa en
otro lugar conveniente, debe ser porque existe alguna
ventaja tactica para obrar de esta manera.

Si se mueven los drboles, es que el enemigo se estd
acercando.

Si hay obstédculos entre los matorrales, es que has to-
mado un mal camino.

La idea de poner muchos obstidculos entre la maleza
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es hacerte pensar que existen tropas emboscadas es-

condidas en medio de ella.
Si los pdjaros alzan el vuelo, hay tropas emboscadas

en el lugar.
Si los animales estdn asustados, existen tropas ata-

cantes.
Si se elevan columnas de polvo altas y espesas, hay

carros que se estan acercando; si son bajas y anchas,
se acercan soldados a pie.

Humaredas esparcidas significan que se esta cortan-
do lefa.

Pequefias polvaredas que van y vienen indican que
hay que levantar el campamento.

Si los emisarios del enemigo pronuncian palabras hu-
mildes mientras que éste incrementa sus preparativos
de guerra, esto quiere decir que va a avanzar.

Cuando se pronuncian palabras altisonantes y se
avanza ostentosamente, es sefial de que el enemigo se

va a retirar.

Si sus emisarios vienen con palabras humildes, envia
espias para observar al enemigo y comprobaris que
estd aumentando sus preparativos de guerra.

Cuando los carros ligeros salen en primer lugar y se
sittian en los flancos, estdn estableciendo un frente de
batalla.

Si los emisarios llegan pidiendo la paz sin firmar un
tratado, significa que estin tramando algin complot.

Si el enemigo dispone ripidamente a sus carros en
filas de combate, es que estd esperando refuerzos.
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No se precipitardn para un encuentro ordinario si no
entienden que les ayudard, o debe haber una fuerza
que se halla a distancia y que es esperada en un deter-
minado momento para unir sus tropas y atacarte.
Conviene anticipar, prepararse inmediatamente para
esta eventualidad.

Si la mitad de sus tropas avanza y la otra mitad retro-
cede, es que el enemigo piensa atraerte a una trampa.

El enemigo estd fingiendo en este caso confusién y
desorden para incitarte a que avances.

Si los soldados enemigos se apoyan unos en otros, es
que estan hambrientos.

Si los aguadores beben en primer lugar, es que las
tropas estan sedientas.

Si el enemigo ve una ventaja pero no la aprovecha, es
que esta cansado.

Si los pdjaros se retinen en el campo enemigo, es que
el lugar estd vacio.

Si hay pdjaros sobrevolando una ciudad, el ejército

ha huido.
Si se producen llamadas nocturnas, es que los solda-

dos enemigos estdn atemorizados. Tienen miedo y es-
tan inquietos, y por eso se llaman unos a otros.

Si el ejército no tiene disciplina, esto quiere decir
que el general no es tomado en serio,

Si los estandartes se mueven, es que estd sumido en

la confusion.
Las sefiales se utilizan para unificar el grupo; asi

pues, si se desplaza de aci para alld sin orden ni con-
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cierto, significa que sus filas estdn confusas.
Si sus emisarios muestran irritacién, significa que es-

tdn cansados.
Si matan sus caballos para obtener carne, es que los

soldados carecen de alimentos: cuando no tienen mar-
mitas y no vuelven a su campamento, son enemigos

completamente desesperados.

Falta de disciplina

Si se producen murmuraciones, faltas de disciplina y
los soldados hablan mucho entre si, quiere decir que
se ha perdido la lealtad de la tropa.

Las murmuraciones describen la expresiéon de los
verdaderos sentimientos; las faltas de disciplina indi-
can problemas con los superiores.

Cuando el mando ha perdido la lealtad de las tropas,
los soldados se hablan con franqueza entre si sobre
los problemas con sus superiores.

Si se otorgan numerosas recompensas, es que el
enemigo se halla en un callejon sin salida; cuando se
ordenan demasiados castigos, es que el enemigo estd
desesperado.

Cuando la fuerza de su impetu estd agotada, otorgan
constantes recompensas para tener contentos a los
soldados, para evitar que se rebelen en masa.

Cuando los soldados estdn tan agotados que no pue-
den cumplir las 6rdenes, son castigados una y otra vez
para restablecer la autoridad.
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Ser violento al principio y terminar después temien-
do a los propios soldados es el colmo de la ineptitud.

Los emisarios que acuden con actitud conciliatoria
indican que el enemigo quiere una tregua.

Si las tropas enemigas se enfrentan a ti con ardor,
pero demoran el momento de entrar en combate sin
abandonar no obstante el terreno, has de observarlos
cuidadosamente,

Estdn preparando un ataque por sorpresa.

En asuntos militares, no es necesariamente mas be-
neficioso ser superior en fuerzas, sdlo evitar actuar

con violencia innecesaria; es suficiente con consolidar
tu poder, hacer estimaciones sobre el enemigo y con-

seguir reunir tropas; eso es todo.
El enemigo que actia aisladamente, que carece de
estrategia y que toma a la ligera a sus adversarios,

inevitablemente acabara siendo derrotado.
Si tu plan no contiene una estrategia de retirada o

posterior al ataque, sino que confias exclusivamente
en la fuerza de tus soldados, y tomas a la ligera a tus
adversarios sin valorar su condicién, con toda seguri-
dad caeras prisionero.

Si se castiga a los soldados antes de haber consegui-
do que sean leales al mando, no obedeceran, y si no
obedecen, serdn dificiles de emplear.

Tampoco podrdn ser empleados si no se lleva a cabo
ningln castigo, incluso después de haber obtenido su

lealtad.
Cuando existe un sentimiento subterraneo de apre-
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cio y confianza, y los corazones de los soldados estan
ya vinculados al mando, si se relaja la disciplina, los
soldados se volverdn arrogantes y sera imposible em-
plearlos.

Por lo tanto, dirigelos mediante el arte civilizado y
unificalos mediante las artes marciales; esto significa
una victoria continua.

Arte civilizado significa humanidad, y artes marciales
significan reglamentos. Mdndalos con humanidad y
benevolencia, unificalos de manera estricta y firme.
Cuando la benevolencia y la firmeza son evidentes, es
posible estar seguro de la victoria.

Cuando las 6rdenes se dan de manera clara, sencilla
y consecuente a las tropas, éstas las aceptan. Cuando

las o6rdenes son confusas, contradictorias y cambian-
tes las tropas no las aceptan o no las entienden.

Cuando las érdenes son razonables, justas, sencillas,
claras y consecuentes, existe una satisfaccion recipro-
ca entre el lider y el grupo.
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La empresa debe aprender a mirarse
en el espejo

Es primordial para la empresa aprender a mirarse en el es-
pejo con sinceridad: conocer con qué medios cuenta y trazar
una estrategia para utilizarlos racionalmente.

El reconocimiento de las fuerzas propias determinara el im-
pulso real de la empresa dentro del mercado y destacari su
eficacia.

Si una empresa logra establecer los recursos con los que
cuenta para participar en el mercado, y tiene en claro la ticti-
ca que utilizara para oponerse a la competencia, aumentari
su fuerza y la de sus productos.

Recurso humano

El recurso humano es el mds importante de una empresa
porque es el mas dificil de reponer.

Un buen equipo de dirigentes y colaboradores conforman
una buena empresa.

Un buen equipo de vendedores funciona como la cara de la
empresa y se encarga de las relaciones publicas exteriores.

Si los vendedores solo se ocupan de vender venderdn la mi-

tad.

Calumnias, chismes y habladurias

El arte de la guerra aplicado a los negocios

Si proliferan las calumnias, los chismes y las habladurias en
la empresa, la organizacién se resentird.

Cuando la cabeza de la empresa pierde la lealtad del perso-
nal, el mercado pierde confianza en sus productos.

Si se acuerdan premios excesivos a los empleados para in-
centivar el trabajo, o gratificaciones exageradas a los consu-
midores para estimular la compra, se demuestra debilidad.

Si se ordenan demasiados castigos a los empleados para
conservar la disciplina, o se intenta imponer un producto con
agresividad, se demuestra debilidad.

Retirada

Si una empresa no toma en cuenta la posibilidad del dete-
rioro, y no desarrolla una estrategia de retirada, sino que con-
fia exclusivamente en la fuerza eterna de sus productos, y

toma a la ligera a la competencia, sin valorar su condicién,
con toda seguridad fracasard.

Fidelidad

Si la empresa comete injusticias con el cliente interno, serd
dificil desarrollar la fidelidad a los productos del cliente ex-
terno.

Un sentimiento de aprecio y confianza entre los empleados
hard que los consumidores tengan aprecio y conflanza en los
productos.

Sensibilidad y solidaridad con orden y fidelidad son ingre-
dientes que deben aplicarse en la empresa para que los perci-
ba el mercado.

Cuando las instrucciones se dan de un modo simple, con un
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lenguaje transparente y con un accionar constante, los recur-
sos humanos de la empresa se ponen en marcha hacia el éxi-
to.

Cuando las instrucciones son incomprensibles, impractica-
bles e incoherentes, los recursos humanos se estancan y la
empresa se encamina hacia el fracaso.

Cuando las instrucciones son razonables y justas, se logra la
satisfaccion reciproca entre la empresa y el personal, y se ex-
tiende esa satisfaccién reciproca a la relacion establecida en-
tre los consumidores y el producto.

El arte de |a guerra aplicado a los negocios

Capitulo X

La topologia

Algunos dmbitos son accesibles, otros espinosos, al-
gunos indefinidos, otros ajustados, escabrosos o des-
pejados.

Cuando el terreno es accesible, debes ser el primero
en fijar la posicién, escogiendo las alturas soleadas, y
estableciendo una posicién adecuada para transportar
los viveres; asi tendrds ventaja al enfrentar la batalla.

Cuando te encuentres en un terreno dificil de salir,
tu accionar estara limitado. En ese ambito, frente a un
enemigo sin preparacién, vencerds si logras avanzar,
pero si el enemigo estd preparado, e intentas igual-
mente avanzar, tendrds muchas dificultades para vol-
ver de nuevo a él, lo cual jugara en contra tuya.

Cuando un dmbito es adverso para ambos bandos, y
ofrece ventajas y desventajas indefinidas, se dice que
es un terreno neutro. En un terreno neutro, aunque el
adversario te ofrezca una ventaja, no te conviene apro-

vecharla; debes retirarte, induciendo a la mitad de las
tropas contrarias a salir; solo en ese momento puedes

caer sobre el enemigo y aprovechar las condiciones fa-
vorables.
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Si eres el primero en arribar a un dmbito ajustado, a
un terreno estrecho, debes conquistarlo totalmente y
esperar al adversario. Si el que llega antes es el enemi-
go, no debes perseguirlo si blogquea los desfiladeros.
Persiguelo s6lo si no los bloguea.

Si eres el primero en llegar a un terreno escabroso y
accidentado, debes ocupar los espacios mds altos y so-
leados y esperar al enemigo. Si éste los ha ocupado
antes, retirate y no lo persigas.

En un terreno despejado y abierto, las fuerzas de los
impulsos se encuentran igualadas, y es dificil que al-
guno de los dos logre combatir con alguna ventaja.

Entender estos ambitos es la responsabilidad princi-
pal del general, y es imprescindible considerarlos.

Estas son las configuraciones del terreno; los genera-
les que las ignoran seran derrotados.

Errores del general

Las tropas que huyen, las que se retraen, las que se
derrumban, las que se rebelan y las que son derrota-
das, no deben estas desgracias a desastres naturales ni
a accidentes, sino que sufren los errores de sus gene-

rales.
Las tropas que batallan con gran impetu, pero que

atacan en proporcién de uno contra diez, saldrdn de-

rrotadas.
Las tropas que tienen soldados fuertes pero cuyos
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oficiales son débiles, seran derrotadas.
Las tropas que tienen soldados débiles al mando de

oficiales fuertes, se verin en apuros.

Cuando los oficiales superiores estdn irritados y ac-
than por su cuenta con violencia, como producto de
un ataque de ira y por despecho, saldrin derrotados.

Cuando los generales ignoran sus capacidades, el
ejército se desmoronara.

Como norma general, para poder vencer al enemigo,
todo el mando militar debe tener una sola intencién y
todas las fuerzas militares deben cooperar.

Cuando los generales son débiles y carecen de autori-

dad, cuando las 6rdenes no son claras, cuando oficia-
les y soldados no tienen solidez y las formaciones son

andrquicas, se produce una sublevacién.

Los generales que son vencidos son los incapaces de
medir al enemigo. Entran en combate con fuerzas su-
periores en nimero o mejor equipadas, y no seleccio-
nan a sus tropas segun los niveles de preparacién de

las mismas.
Si empleas soldados sin separar a los que estdn en-

trenados de los que no estdn entrenados, y a los va-
lientes de los indecisos, te estds buscando tu propia
derrota.

Seis formas de ser derrotado

Estas son las seis formas de ser derrotado. La com-
prension de estas situaciones es la responsabilidad su-
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prema de los generales. Para sortearlas deben ser con-

sideradas:
La primera es no medir el nimero de fuerzas.

La segunda es la ausencia de un sistema claro de re-
compensas y castigos.

La tercera es la insuficiencia de entrenamiento.

La cuarta es la pasion irracional.

La quinta es la falta de orden.

La sexta es la mala seleccion de los soldados.

Configuracion del terreno

La configuracién del terreno puede ser un apoyo para
el ejército.

Para los jefes militares, el curso de la accién adecua-
da es medir la fuerza del adversario para asegurar la
victoria y calcular los riesgos y las distancias.

Salen vencedores los que libran batallas conociendo
estos elementos; salen derrotados los que luchan ig-

norandolos.
Por lo tanto, cuando las leyes de la guerra sefialan

una victoria segura es claramente apropiado entablar
batalla, a pesar de que el gobierno haya dado érdenes
de no atacar.

Si las leyes de la guerra no indican una victoria segu-
ra, es adecuado no entrar en batalla, aunque el go-
bierno haya dado la orden de atacar.

De este modo se avanza sin pretender la gloria, se or-
dena la retirada sin evitar la responsabilidad, con el
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tinico propdsito de proteger a la poblacién y en benefi-
cio también del gobierno; asf se rinde un servicio va-

lioso a la nacion.
Avanzar y retirarse en contra de las ordenes del go-

bierno no se hace por interés personal, sino para sal-
vaguardar las vidas de la poblacién y en auténtico be-
neficio del gobierno. Servidores de esta talla son muy
titiles para un pueblo.

Autoridad

Protege a tus soldados como protegerias a un recién
nacido; asi estardn dispuestos a seguirte hasta los va-
lles mds profundos.

Cuida a tus soldados como cuidarias a tus queridos
hijos, y moriran gustosamente contigo.

Pero si eres tan amable con ellos que no los puedes
utilizar, si eres tan indulgente que no les puedes dar
6rdenes, tan informal que no puedes disciplinarios,
tus soldados serdn como nifios mimados y, por lo tan-

to, inservibles.
Las recompensas no deben utilizarse solas, ni debe

confiarse solamente en los castigos. En caso contrario,
las tropas, como nifios mimosos, se acostumbran a
disfrutar o a quedar resentidas por todo. Esto es da-
fiino y los vuelve inservibles.

Posibilidades de ganar
.............. [ L I
101 de 138 d plupnay pars acabar &l Caphukn

diosestinta.blogspot.com

A QH



Biblioteca = Edward

Si sabes que tus soldados son capaces de atacar, pero
ignoras si el enemigo es invulnerable a un ataque, ten-
drés sélo la mitad de posibilidades de ganar.

Si sabes que tu enemigo es vulnerable a un ataque,
pero ignoras si tus soldados son capaces de atacar,
s6lo tendrés la mitad de posibilidades de ganar.

Si sabes que el enemigo es vulnerable a un ataque, y
tus soldados pueden llevarlo a cabo, pero ignoras si la
condicién del terreno es favorable para la batalla, ten-
drés la mitad de probabilidades de vencer.

Por lo tanto, los que conocen las artes marciales no
pierden el tiempo cuando efectian sus movimientos,
ni se agotan cuando atacan.

Debido a esto se dice que cuando te conoces a ti mis-
mo y conoces a los demads, la victoria no es un peligro;
cuando conoces el cielo y la tierra, la victoria es inago-
table.

El arte de la guerra aplicado a los negoclos

Caracteristicas del mercado

La empresa deberd registrar las caracteristicas del mercado
en el que se desenvuelve, y planear ticticas de acuerdo a sus
productos y a las necesidades del consumidor.

Si no tiene en cuenta este aspecto el producto desaparecera
prematuramente.

Fragil

Cuando nuestro producto es frigil, la competencia tiene
oportunidad de mejorarlo y lanzar al mercado un producto
superior, que liquidard al nuestro y lo expulsara del gusto de
los consumidores.

Por esa raz6n es fundamental conocer con profundidad a los
competidores, saber en qué mercado se estd moviendo nues-
tra empresa, y a qué cosas se enfrentard. De ese modo podré
tomar decisiones que anticipen los problemas.

La energia en la accién garantizard la estabilidad del produc-
to y el crecimiento de la empresa.

Doce errores

Existen doce acciones erroneas que hacen que una empresa
fracase:

* No calcular la potencia de la competencia
e Desconocer las propias fuerzas.
e |a falta de un método de informacion
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El exceso de informacién, accionar y los esfuerzos de la empresa para ingresar en el
La incapacidad en el manejo del mercado. mercado.
La falta de creatividad y audacia.

La pasién irracional,

La razdn desapasionada.

La ausencia de orden,

El exceso de orden.

La falta de personal iddneo por una seleccion inade-

cuada de colaboradores.

* El descuido del personal iddneo, por sueldos bajos,

desmotivacion y falta de estimulos.

& ® @& & & & ® @&

El entendimiento de esta docena de incidentes es responsa-
bilidad de la cipula directiva de la empresa, que debe ser la
encargada de tomar las disposiciones finales.

Autoridad

Si la conveniencia de la empresa contradice los intereses de
los empleados, los productos de la empresa no conseguirin
satisfacer los deseos de los consumidores.

La empresa debe velar por sus recursos humanos tanto o
mas que por sus recursos materiales.

Si un gerente es tan comprensivo que no puede dar érdenes,
y tan informal que no puede disciplinar, el personal no se
sentird representado y contenido por la empresa, y los consu-
midores no se sentirdn identificados con sus productos.

La armonia se logra balanceando las recompensas y los co-
rrectivos a los empleados. Para que nadie se acostumbre solo
a disfrutar y se estanque en su produccioén, o quede resentido
por un castigo que considera injusto, autoelimindndose de la
rueda productiva. Esta falta de armonia vuelve inservible el
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Capitulo X

Las nueve clases de te-
rreno

De acuerdo a las leyes de las operaciones militares,
existen nueve clases de terreno.

1. Si intereses locales luchan entre si en su propio te-
rritorio, a éste se le llama terreno de dispersion.

Porque en los casos en que los soldados estan apega-
dos a su casa y combaten cerca de su hogar, pueden
ser dispersados con facilidad.

2. Cuando penetras en un territorio ajeno, pero no lo
haces en profundidad, a éste se le llama territorio li-
gero.

Esto significa que los soldados pueden regresar facil-

mente.

3. El territorio que puede resultarte ventajoso si lo to-
mas, y ventajoso al enemigo si es él quien lo con-
quista, se llama terreno clave.

Es un terreno de lucha inevitable en cualquier enclave
defensivo o paso estratégico.
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4, Un territorio igualmente accesible para ti y para los

demas se llama terreno de comunicacion.
Es un espacio sin dificultades que generalmente no es

territorio de batallas.

5. El territorio que estd rodeado por tres territorios
rivales y es el primero en proporcionar libre acceso a

él a todo el mundo se llama terreno de interseccion.
El terreno de interseccion es aquel en el que conver-

gen las principales vias de comunicacién uniéndolas
entre si: sé el primero en ocuparlo, y la gente tendra
que ponerse de tu lado. Si lo obtienes, te encuentras
seguro; si lo pierdes, corres peligro.

6. Cuando penetras en profundidad en un territorio
ajeno, y dejas detrds muchas ciudades y pueblos, a

este terreno se le llama dificil.
Es un dmbito del que es muy dificil regresar.

7. Cuando atraviesas montafias boscosas, desfiladeros
abruptos u otros accidentes dificiles de atravesar, a

esto se le llama terreno desfavorable.
Si la tropa vence las dificultades de un terreno desfa-

vorable vencerad al enemigo.

8. Cuando el acceso es estrecho y la salida es tortuosa,
de manera que una pequefia unidad enemiga puede
atacarte, aunque tus tropas sean mas numerosas, a
éste se le llama terreno cercado.

Si eres capaz de una gran adaptacién, puedes atravesar
este territorio.
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9. Si sélo puedes sobrevivir en un territorio luchando
con rapidez, y si es facil morir si no lo haces, a éste
se le llama terreno mortal.

Las tropas que se encuentran en un terreno mortal
estdn en la misma situacién que si se encontraran en
una barca que se hunde o en una casa ardiendo.

Conclusiones y consejos

Asi pues, no combatas en un terreno de dispersion,
no te detengas en un terreno ligero, no ataques en un
terreno clave (ocupado por el enemigo), no dejes que
tus tropas sean divididas en un terreno de comunica-
cién. En terrenos de interseccién, establece comunica-
ciones; en terrenos dificiles, entra aprovisionado; en
terrenos desfavorables, continia marchando; en terre-
nos cercados, haz planes; en terrenos mortales, lucha.

En un terreno de dispersion, los soldados pueden
huir.

Un terreno ligero es cuando los soldados han pene-

trado en territorio enemigo, pero todavia no tienen las
espaldas cubiertas: por eso, sus mentes no estan real-
mente concentradas y no estdn listos para la batalla.

No es ventajoso atacar al enemigo en un terreno cla-
ve; lo que es ventajoso es llegar primero a él.

No debe permitirse que quede aislado el terreno de
comunicacién, para poder servirse de las rutas de su-
ministros.

El arte de la guerra aplicado a los negoclos

En terrenos de interseccidn, estards a salvo si esta-
bleces alianzas; si las pierdes, te encontrards en peli-

gro.

En terrenos dificiles, entrar aprovisionado significa
reunir todo lo necesario para estar allf mucho tiempo.

En terrenos desfavorables, ya que no puedes atrin-
cherarte en ello, debes apresurarte a salir.

En terrenos cercados, introduce ticticas sorpresivas.

Si las tropas caen en un terreno mortal, todo el mun-
do luchari de manera espontinea. Por esto se dice:
“Sitia a las tropas en un terreno mortal y sobrevivi-
rdn”.

Expertos

Los que eran antes considerados como expertos en el
arte de la guerra eran capaces de hacer que el enemigo
perdiera contacto entre su vanguardia y Su retaguar-

dia, sabian cémo desmoronar la confianza entre las
grandes y las pequefas unidades, destruian el interés

reciproco por el bienestar de los diferentes rangos y
hacian que los gobernados le quitaran el apoyo a sus
gobernantes.

Los que eran antes considerados como expertos en el
arte de la guerra eran capaces de elegir a los mejores
soldados y sabian otorgarle coherencia a sus ejércitos.

Estos expertos entraban en accién cuando les era
ventajoso, y se retenian en caso contrario.

Introducian cambios para confundir al enemigo, ata-
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candolos aqui y alla, aterrorizdndolos y sembrando en
ellos la confusion, de tal manera que no les daban
tiempo para hacer planes.

Como enfrentar fuerzas enemigas nume-
rosas

Se podria preguntar como enfrentarse a fuerzas
enemigas numerosas y bien organizadas que se diri-
gen hacia ti.

La respuesta es quitarles en primer lugar algo que
aprecien, después te escuchardn, te respetarin y que-
rran negociar.

La rapidez de accion es el factor esencial de la condi-
cién de la fuerza militar, aprovechdndose de los erro-
res de los adversarios, desplazdndose por caminos que
no esperan y atacando cuando no estén en guardia.

Esto significa que para aprovecharse de la falta de
preparacion, de visién y de cautela de los adversarios,
es necesario actuar con rapidez, y sin dudas, porque
ante la menor vacilacién no podras sacar provecho de
eS0sS errores.

En una invasién, por regla general, cuanto mis se
adentran los invasores en el territorio ajeno, mis fuer-
tes se hacen, hasta el punto de que el gobierno nativo
no puede ya expulsarlos.

Escoge campos fértiles, y las tropas tendrin suficien-
te para comer.

iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii
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Cuida de su salud y evita el cansancio, consolida su
energia, aumenta su fuerza.

Que los movimientos de tus tropas y la preparacién
de tus planes sean indescifrables para el enemigo y
sencillos para tus soldados.

Robustece la energia mas entusiasta de tus tropas,

ahorra las fuerzas sobrantes, mantén en secreto tus
formaciones y tus planes, permaneciendo insondable

para los enemigos, y espera a que se produzca un pun-
to vulnerable para avanzar.

Sin salida

Ubica a tus tropas en un punto que no tenga salida,
de manera que tengan que morir antes de poder esca-
par. Porque, éante la posibilidad de la muerte, qué no
estardn dispuestas a hacer? Los guerreros darin en-
tonces lo mejor de sus fuerzas.

Cuando los soldados se hallan ante un grave peligro,
pierden el miedo.

Cuando los soldados no tienen ningin lugar a donde
huir, permanecen firmes luchando.

Cuando los soldados estin totalmente comprometi-

dos en un terreno, se afianzan en éL. Si no tienen otra
opcién, combatirdn hasta el final.

Por esta razon, los soldados estardn firmes en la lu-
cha sin mads estimulacién que sus ganas y su convenci-

miento, y se alistardn para ir a la guerra sin tener que
ser convocados al ejército; serdn amistosos sin necesi-
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dad de promesas, y serdn confiables sin necesidad de

ordenes.
Esto significa que cuando los combatientes se en-

cuentran en peligro de muerte, sea cual sea su rango,
todos tienen el mismo objetivo, y, por lo tanto, estin

alerta sin necesidad de ser estimulados, tienen buena
voluntad de manera espontanea y sin necesidad de re-

cibir 6rdenes, y puede confiarse de manera natural en
ellos sin promesas ni necesidad de jerarquia.

Prondésticos
Prohibe los pronésticos para evitar las dudas, y los

soldados nunca te abandonaran.
Si tus soldados no tienen riquezas, no es porque las

desdefien.
Si tus soldados no tienen mas longevidad, no es por-

que no quieran vivir mas tiempo.

Sin promesas falsas, el dia en que se da la orden de
desplazamiento, los soldados se ponen en marcha con
una carga menos y sus posibilidades de victoria se

agrandan.

Serpiente veloz

Una operacion militar preparada con pericia debe ser
como una serpiente veloz que contraataca con su cola
cuando alguien le ataca por la cabeza, contraataca con
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112 de 135

El arte de |a guerra aplicado a los negocios

la cabeza cuando alguien le ataca por la cola y contra-
ataca con cabeza y cola, cuando alguien le ataca por el
medio.

Esta imagen representa el método de una linea de
batalla que responde velozmente cuando es atacada.

Un manual de ocho formaciones clasicas de batalla
dice: “Haz del frente la retaguardia, haz de la retaguar-

dia el frente, con cuatro cabezas y ocho colas. Haz que
la cabeza esté en todas partes, y cuando el enemigo
arremeta por el centro, cabeza y cola acudiran al resca-
R,

Puede preguntarse la cuestion de si es posible hacer
que una fuerza militar sea como una serpiente rapida.
La respuesta es afirmativa. Incluso las personas que se
tienen antipatia, encontrandose en el mismo barco, se
ayudardn entre si en caso de peligro de zozobrar.

Es la fuerza de la situacién la que hace que esto suce-

da.
Por esto, no basta con depositar la confianza en caba-

llos atados y ruedas fijas.

Se aran los caballos para formar una linea de comba-
te estable, y se fijan las ruedas para hacer que los ca-
rros no se puedan mover. Pero aun asi, esto no es sufi-
cientemente seguro ni se puede confiar en ello.

Es necesario permitir que haya variantes a los cam-
bios que se hacen, poniendo a los soldados en situa-
ciones mortales, de manera que combatan de forma
espontdnea y se ayuden unos a otros codo con codo:
éste es el camino de la seguridad y de la obtencion de
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una victoria cierta.
Expresar el valor

La mejor organizacién es hacer que se exprese el va-
lor y mantenerlo constante.

Tener éxito tanto con tropas débiles como con tropas
aguerridas se basa en la configuracién de las circuns-

tancias.
Si obtienes la ventaja del terreno, puedes vencer a los

adversarios, incluso con tropas ligeras y débiles;
écudnto mds te seria posible si tienes tropas podero-
sas y aguerridas? Lo que hace posible la victoria a am-
bas clases de tropas es las circunstancias del terreno.

Por lo tanto, los expertos en operaciones militares
logran la cooperacién de la tropa, de tal manera que
dirigir un grupo es como dirigir a un solo individuo
que no tiene mds que una sola opcién.

Discreto, sereno, honrado y preciso

Corresponde al general ser discreto, sereno, honrado
y preciso.

Debe estar sereno y ser discreto para que nadie pue-
da descubrir sus planes absolutamente secretos.

Debe ser honrado y preciso para que su mando sea
justo y de accionar metddico; de esta manera nadie se
atreverd a tomarlo a la ligera.
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Puede mantener a sus soldados sin informacion pero
siempre confiados. Puede conducir a una tropa en
completa ignorancia de sus planes, si sabe alimentar
la fe en la causa y la fidelidad de los combatientes.

Un general serd exitoso si puede cambiar sus accio-
nes y revisar sus planes, de manera que nadie pueda
reconocerlos, cambiar de lugar su emplazamiento y
desplazarse por caminos sinuosos, de manera que na-
die pueda anticiparse.

Ganar

Puedes ganar cuando nadie puede entender en nin-
giin momento cudles son tus intenciones.

Dice un Gran Hombre: “El principal engano que se
valora en las operaciones militares no se dirige s6lo a
los enemigos, sino que empieza por las propias tro-
pas, para hacer que le sigan a uno sin saber adonde
van”.

Cuando un general fija una meta a sus tropas, es
como el que sube a un lugar elevado y después retira
la escalera. Cuando un general se adentra muy en el
interior del territorio enemigo, estd poniendo a prue-
ba todo su potencial.

Ha hecho quemar las naves a sus tropas y destruir
sus casas; asi las conduce como un rebafio y todos ig-

noran hacia dénde se encaminan.
Incumbe a los generales reunir a los ejércitos y po-

nerlos en situaciones peligrosas.
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Resistir, luchar y obedecer para ganar

Nuevamente han de examinar las adaptaciones a los
diferentes terrenos, las ventajas de concentrarse o dis-
persarse, y las pautas de los sentimientos y situacio-
nes humanas.

Cuando se habla de ventajas y de desventajas de la

concentracion y de la dispersién, quiere decir que las
pautas de los comportamientos humanos cambian se-
gun los diferentes tipos de terreno.

En general, la pauta general de los invasores es unir-
se cuando estdn en el corazén del territorio enemigo,
pero tienden a dispersarse cuando estdn en las franjas

fronterizas.
Cuando dejas tu territorio y atraviesas la frontera en

una operacion militar, te hallas en un terreno incomu-
nicado, pero cuando es accesible desde todos los pun-
tos, s un terreno de correspondencia.

Cuando te adentras en profundidad, estds en un te-
rreno complicado, pero cuando penetras poco, estds

en un terreno leve.,
Cuando a tus espaldas se hallen espesuras infran-

queables y delante pasajes estrechos, estds en un te-
rreno acorralado, pero cuando no haya ninglin sitio a

donde ir, se trata de un terreno letal.
Asi pues, en un territorio de fuga, lo méis correcto es

unificar las mentes de los soldados.
En un terreno leve, las mantendria en contacto.
En un terreno clave, les haria apresurarse para to-

marlo.
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En un terreno de interseccién, prestaria atencién a la

defensa.
En un terreno de correspondencia, estableceria soli-

das alianzas.

En un terreno dificil, aseguraria suministros conti-
nuados.

En un terreno desfavorable, urgiria a mis tropas a sa-

lir rapidamente de éL.

En un terreno acorralado, cerraria las entradas.
En un terreno letal, indicaria a mis tropas que no

existe ninguna posibilidad de sobrevivir.
Por esto, la psicologia de los soldados consiste en re-

sistir cuando se ven rodeados, luchar cuando no se
puede evitar, y obedecer en casos extremos.

Hasta que los soldados no se ven rodeados, no tie-
nen la determinacién de resistir al enemigo hasta al-

canzar la victoria.
Cuando estdn desesperados, presentan una defensa

unificada.
Por ello, los que ignoran los planes enemigos no pue-

den preparar alianzas.

Los que ignoran las circunstancias del terreno no
pueden hacer maniobrar a sus fuerzas.

Los que no utilizan guias locales no pueden aprove-

charse del terreno.
Los militares de un gobierno eficaz deben conocer

todos estos factores.
Cuando el ejército de un gobierno eficaz ataca a un

gran territorio, el pueblo no se puede unir.
Cuando su poder sobrepasa a los adversarios, es im-
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posible hacer alianzas.

Aprovechar los planes de los adversarios

Si puedes averiguar los planes de tus adversarios,
aprovéchate del terreno y haz maniobrar al enemigo
de manera que se encuentre indefenso; en este caso,
ni siquiera un gran territorio puede reunir suficientes
tropas para detenerte.

Por lo tanto, si no luchas por obtener alianzas, ni au-
mentas el poder de ningln pais, pero extiendes tu in-
fluencia personal amenazando a los adversarios, todo
ello hace que el pais y las ciudades enemigas sean vul-
nerables.

Otorga recompensas que no estén reguladas y da or-
denes desacostumbradas.

Considera la ventaja de otorgar recompensas que no

tengan precedentes, observa como el enemigo hace
promesas sin tener en cuenta los codigos establecidos.

Maneja las tropas como si fueran una sola persona.

Empléalas en tareas reales, pero no les hables.

Motivalas con recompensas, pero no les comentes
los perjuicios posibles.

Emplea a tus soldados sélo en combatir, sin comuni-
carles tu estrategia.

Déjales conocer los beneficios que les esperan, pero
no les hables de los dafios potenciales.

Si la verdad se filtra, tu estrategia puede hundirse.

Si los soldados empiezan a preocuparse, se volverdn
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vacilantes y temerosos.

Coldcalos en una situacion de posible exterminio, y
entonces lucharin para vivir.

Ponles en peligro de muerte, y entonces sobrevivi-

rdn.
Cuando las tropas afrontan peligros, son capaces de

luchar para obtener la victoria.

Asi pues, la tarea de una operacion militar es fingir
acomodarse a las intenciones del enemigo.

Si te concentras totalmente en el enemigo, puedes
matar a su general aunque estés a kilometros de dis-
tancia. A esto se llama cumplir el objetivo con pericia.

Al principio te acomodas a sus intenciones, después
matas a sus generales: ésta es la pericia en el cumpli-
miento del objetivo.

Asi, el dia en que se declara la guerra, se cierran las
fronteras, se rompen los salvoconductos y se impide
el paso de emisarios.

Los asuntos se deciden rigurosamente desde que se
comienza a planificar y establecer la estrategia desde
la casa o cuartel general.

El rigor en los cuarteles generales en la fase de plani-
ficacion se refiere al mantenimiento del secreto.

Cuando el enemigo ofrece oportunidades, aprovécha-
las inmediatamente.

Entérate primero de lo que pretende, y después anti-
cipate a él. Mantén la disciplina y adaptate al enemigo,
para determinar el resultado de la guerra. Asi, al prin-
cipio eres como una doncella y el enemigo abre sus
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puertas; entonces, ti eres como una liebre suelta, y el
enemigo no podri expulsarte.

El arte de |a guerra aplicado a los negocios

Algunas preguntas para estudiar las
caracteristicas del mercado

Luego de estudiar la caracteristicas del mercado y medir las
posibilidades del producto, podemos ir en busca de los con-
sumidores.

Debemos hacernos varias preguntas antes de lanzarnos a la
conquista:

¢Es un mercado virgen o ya fue conquistado?

¢Competiré con otra empresa en el intento de conquista?

¢Qué productos fueron aceptados por ese mercado?

éMis productos son mejores?

¢Qué caracteristicas diferencian nuestro producto del de la
competencia?

éSatisface nuestro producto las mismas necesidades que el
de la competencia?

éSerd capaz nuestro producto de generar expectativas dife-
rentes?

¢Quién serd nuestro cliente?

éQué caracteristicas y necesidades tiene el consumidor de
nuestros productos?

éSerd de consumo intermedio, de consumo masivo o exclu-
sivo?

Expertos

Los mejores gerentes son los que tienen capacidad para ele-
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gir a los mejores colaboradores.

Las empresas que tienen los mejores colaboradores le otor-
gan coherencia a su produccion.

Una empresa coherente entra en el mercado con la mitad
del éxito ganado.

La gerencia inteligente compite cuando es ventajoso para la
empresa, y se retira del mercado en caso contrario.

Como competir con empresas mas podero-
545

Si una empresa pequefia logra asociar a sus proyectos al me-
jor hombre de una empresa grande, logrard ganar una por-
cién del mercado de la empresa grande.

La instantaneidad de las respuestas y la velocidad de la reac-
cién serdn los factores esenciales del crecimiento de nuestra
empresa en el mercado.

La empresa debe estar entrenada para aprovechar los erro-
res de la competencia y aceptar los propios, si quiere dar pa-
sos firmes en el mercado.

La empresa debe actuar sin vacilar pero no sin meditar.

La estrategia aplicada debe ser sencilla para la empresa, in-
descifrable para la competencia y atractiva para los clientes.

Promesas

Un empleado puede aceptar sueldos bajos o malas condicio-
nes de trabajo, pero nunca aceptard una promesa incumplida.

Una promesa incumplida a un cliente interno serd a la larga
una promesa incumplida a un cliente externo.

Un consumidor puede aceptar un producto que no es de su

El arte de la guerra aplicado a los negocios

gusto, pero nunca aceptard que lo engafien con falsas ofertas.

Sensatez, calma, nobleza y precision

Un gerente eficaz debe tener estas cuatro caracteristicas:
sensatez, calma, nobleza y precision.

Debe ser sensato para tomar decisiones y tener calma para
llevarlas adelante.

Debe ser noble frente al cliente interno y preciso frente al
cliente externo.

Debe dar a sus empleados la informacién justa, que no es
toda la informacién, ni ninguna informacién, ni una falsa in-
formacién. Es el dato que necesita el colaborador para que
tenga sentido su trabajo, mantenga la confianza en la empre-
sa y sume valor al producto.

Un personal en completa ignorancia de los planes puede ser
tan negativo para la empresa como un personal que sabe de-
masiado.

No existe fe ni fidelidad posible a la empresa, si no se con-
templan las necesidades y los proyectos personales de cada
uno de los empleados.
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Capitulo XII

El arte de atacar por el
fuego

Existen cinco clases de ataques mediante el fuego:
Quemar a las personas

Quemar los suministros
Quemar el equipo
Quemar los almacenes
Quemar las armas

El uso del fuego tiene que tener una base, y exige

ciertos medios.
Existen momentos adecuados para encender fuegos,

concretamente cuando el tiempo es seco y ventoso.
Normalmente, en ataques mediante el fuego es im-
prescindible seguir los cambios producidos por éste.
Cuando el fuego esta dentro del campamento enemi-
go, prepdrate ripidamente desde fuera.

lllllllllllllllllllllllllll
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Si los soldados se mantienen en calma cuando el fue-
go se ha declarado, espera y no ataques.

Cuando el fuego alcance su punto algido, siguelo, si
puedes; si no, espera.

En general, el fuego se utiliza para sembrar la confu-
sién en el enemigo y asi poder atacarle.

Cuando el fuego puede ser prendido en campo abier-
to, no esperes a hacerlo en su interior; hazlo cuando
Sea Oportuno.

Cuando el fuego sea atizado por el viento, no ataques

en direccién contraria a éste.

No es eficaz luchar contra el impetu del fuego, por-
que el enemigo luchard en este caso hasta la muerte.

Si ha soplado el viento durante el dia, a la noche
amainara.

Un viento diurno cesari al anochecer; un viento noc-

turno cesara al amanecer.
Los ejércitos han de saber que existen variantes de

las cinco clases de ataques mediante el fuego, y adap-

tarse a éstas de manera racional.
No basta saber como atacar a los demds con el fuego,

es necesario saber como impedir que los demds te ata-
quen a L.

Asi pues, la utilizacién del fuego para apoyar un ata-
que significa claridad, y la utilizacién del agua para
apoyar un ataque significa fuerza.

El agua puede incomunicar, pero no puede arrasar.

El agua puede utilizarse para dividir a un ejército
enemigo, de manera que su fuerza se desuna y la tuya
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se fortalezca.
Ganar combatiendo

Ganar combatiendo o llevar a cabo un asedio victo-
rioso sin recompensar a los que han hecho méritos

trae mala fortuna y se hace merecedor de ser llamado

avaro.
Por eso se dice que un gobierno esclarecido lo tiene

en cuenta y que un buen mando militar recompensa el
mérito.

No moviliza a sus tropas cuando no hay ventajas que
obtener, ni actia cuando no hay nada que ganar, ni lu-
chan cuando no existe peligro.

Las armas son instrumentos de mal augurio, y la
guerra es un asunto peligroso. Es indispensable impe-
dir una derrota desastrosa, y por lo tanto, no vale la
pena movilizar un ejército por razones insignificantes:

las armas sodlo deben utilizarse cuando no existe otro
remedio.
Un gobierno no debe movilizar un ejército por ira, y

los jefes militares no deben provocar la guerra por c6-

lera.
La muerte no puede convertirse en vida.

Solo se debe actuar cuando sea beneficioso; en caso
contrario, se debe desistir de la batalla.
La ira puede convertirse en alegria, y la célera puede

convertirse en placer, pero a un pueblo destruido no
puede hacérsele renacer, y la muerte no puede conver-
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tirse en vida.
En consecuencia, un gobierno esclarecido presta

atencién a todo esto, y un buen mando militar lo tiene

en cuenta. Esta es la manera de mantener a la nacién
a salvo y de conservar intacto a su ejército.
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Tener éxito curnpitiendn guimiento adecuado de los productos.

Tener éxito compitiendo es la manera mas segura de alcan-
zar un éxito duradero.

No recompensar a los empleados que protagonizaron un ne-
gocio exitoso es la mejor manera de convertirlo en un éxito
efimero.

No darse cuenta de la precariedad de un éxito es la puerta
hacia un fracaso.

No gratificar a los que han hecho méritos desmoviliza al
cliente interno y desactiva al cliente externo.

Para impedir un fracaso comercial, debemos dar el primer
paso en el momento justo y debemos saber retirarnos a tiem-
po. ¢Cudndo es a tiempo? Una empresa siempre estd a tiem-
po cuando se conoce a si misma.

Una empresa no debe crear productos en contra de otros
productos.

La mejor manera de competir es crear a favor de nuestra
empresa y no pensar ¢l mercado oponiendose a un supuesto
adversario comercial.

Un producto imperfecto se puede mejorar, a un empleado
descontento se lo puede gratificar, pero cuando una empresa
pierde la confianza de sus clientes nada la puede salvar.

Trabajo eficaz

Una estructura de trabajo eficaz y eficiente estd en condicio-
nes de elaborar un buen plan de marketing y realizar un se-
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Capitulo Xl

La concordia y la discor-
dia

Un ejercicio militar constituye un gran sacrificio para
el pueblo, pero si la guerra se extiende por muchos
afios, el beneficio obtenido es inversamente propor-

cional a ese esfuerzo, reduciéndose a una victoria efi-
mera y un solo dia de gloria.

Asi pues, equivocarse al medir la situacién de los ad-
versarios, solo por economizar gastos para investigar y
estudiar su posicion, es extremadamente inhumano y
estlipido, y no es una actitud propia de un buen jefe
militar, de un eficiente consejero de gobierno, ni de
un gobernante victorioso.

Por lo tanto, lo que posibilita a un gobierno inteli-
gente y a un mando militar sabio, vencer a los demas
y lograr triunfos extraordinarios, es el manejo de bue-
na informacion.

La informacién previa no puede obtenerse de fantas-

mas ni espiritus, ni se puede tener por analogia, ni
descubrir mediante cdiculos. Debe obtenerse de perso-
nas; personas que conozcan la situaciéon del adversa-
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rio.

Cinco clases de espias

Existen cinco clases de espias:

* El nativo: se contrata entre la poblaciéon de una co-
marca.

* El interno: se contrata entre los funcionarios enemi-
gos.

* El doble agente: se contrata entre los espias enemi-
gos.

» El liquidable: transmite falsos datos a los espias
enemigos.

« El flotante: regresa para traer sus informes.

Sobornar al enemigo

Entre los funcionarios del régimen enemigo, se ha-
llan aquellos con los que se puede establecer contacto
y a los que se puede sobornar para averiguar la situa-
cién de su pais y descubrir cualquier plan que se tra-
me contra ti, también pueden ser utilizados para crear
desavenencias y desarmonia.
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Tratar bien a los espias

En consecuencia, nadie en las fuerzas armadas es tratado
con tanta familiaridad como los espias, ni a nadie se le otor-
gan recompensas tan grandes como a ellos, ni hay asunto
mas secreto que el espionaje.

5i no se trata bien a los espias, pueden convertirse en rene-
gados y trabajar para el enemigo.

No se puede utilizar a los espias sin sagacidad y conoci-
miento; no puede uno servirse de espias sin humanidad y jus-
ticia, no se puede obtener la verdad de los espias sin sutileza.
Ciertamente, es un asunto muy delicado. Los espias son ti-
les en todas partes.

Cada asunto requiere conocimiento pre-
vio

Si algln asunto de espionaje es divulgado antes de
que el espia haya informado, éste y el que lo haya di-
vulgado deben eliminarse.

Siempre que quieras atacar a un ejército, asediar una
ciudad o atacar a una persona, has de conocer previa-
mente la identidad de los generales que la defienden,
de sus aliados, sus visitantes, sus centinelas y de sus
criados; asi pues, haz que tus espias averigiien todo

sobre ellos.
Siempre que vayas a atacar y a combatir, debes cono-

cer primero los talentos de los servidores del enemi-
go, y asi puedes enfrentarte a ellos seglin sus capaci-
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dades.
Debes buscar a agentes enemigos que hayan venido a

espiarte, sobornarlos e inducirlos a pasarse a tu lado,
para poder utilizarlos como agentes dobles.

Con la informacién obtenida de esta manera, puedes
encontrar espias nativos y espias internos para contra-
tarlos.

Con la informacién obtenida de éstos, puedes fabri-
car informacién falsa sirviéndote de espias liquida-
bles.

Con la informacién asi obtenida, puedes hacer que
los espias flotantes actien segtin los planes previstos.

Es esencial para un gobernante conocer las cinco cla-
ses de espionaje, y este conocimiento depende de los
agentes dobles; asi pues, éstos deben ser bien trata-
dos.

Asi, s6lo un gobernante brillante o un general sabio
que pueda utilizar a los mds inteligentes para el espio-
naje, puede estar seguro de la victoria.

El espionaje es esencial para las operaciones milita-
res, y los ejércitos dependen de él para llevar a cabo

sus acciones.
No serd ventajoso para el ejército actuar sin conocer

la situacién del enemigo, y conocer la situacién del
enemigo no es posible sin el espionaje.

Saber leer el mercado

Es de fundamental importancia contar con buena informa-
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cién y saber decodificarla.

Una buena informacién mal leida condena al negocio al fra-
caso.

El mercado no considera ético al espionaje.

Las empresas deben ver y no espiar,

Cada empresa debe tener un sistema de informacién claro,
ttil, eficaz y eficiente, que brinde datos sobre las actividades
de la empresa y sus productos, y sobre las actividades y los
productos de la competencia.

Esto permitird adoptar medidas preventivas y correctivas
que eviten la salida prematura del producto del mercado que
se conquisto.
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