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RESUMEN

Quienes no hayan escuchado el nombre Sun Tzu podrian imaginar muchas cosas sobre quién
es esa persona. Sun Tzu es un general oriental que escribid su libro E/ arte de la guerra hace
mas de 21 siglos. Es un libro que a través de la narracion de situaciones propias de un ejército
ensefa a las empresas a enfrentarse a un mercado complejo mediante la formulacion, seleccion
e implementacion de la estrategia. Este articulo hace una interpretacion de los 13 capitulos,
buscando que aquellos que se encuentran al frente de una empresa cuenten con una lectura
que les permita encontrar elementos para asegurar la perdurabilidad de su organizacion.
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ABSTRACT

Who have not listened the name “Sun Tzu” could imagine a lot of things on who is that
person. Sun Tzu is an oriental general that wrote the book: The art of war 21 centuries ago.
In this book, Sun Tzu teaches to the organizations to face a complex market by means of the
formulation, selection and implementation of the strategy through the narration of situations
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characteristic of an army. This article makes an interpretation of the 13 chapters, looking for
that those that are to the front of a company have a reading that allows them to find elements
to assure the survival of its organization. Survival that implies sustainable financial results

and adaptation to the turbulent environment

Key words: Strategy. Sun Tzu, Turbulent environment.

1. INTRODUCCION

La gestion de las empresas tom6 una
perspectiva diferente con los textos
de Chandler (1962), Andrews (1965,
1971). En éstos se reflexiona sobre la
importancia de la estrategia para la
empresa, su impacto en la estructura,
el proceso de toma de decisiones
de largo plazo y las funciones del
ejecutivo, etc. Dichos textos dieron
origen al campo de estudio de la
direccion estratégica y su impacto
en la empresa. Es importante indicar
que la gestion como sistema social,
como proceso de toma de decisiones,
o la gestion frente al entorno, no
ha quedado relegada a un segundo
plano, pero esta nueva forma de
comprender la gestion, unida al for-
talecimiento de compaiiias como el
Boston Consulting Group le dieron a
esta perspectiva un auge mayor. Sin
embargo, aun cuando es innegable
que el texto de Chandler, Strategy
and Structure,' es un clasico de la
estrategia y debe ser trabajado en
todo curso sobre el tema, no es sufi-
ciente para comprender los origenes
de la estrategia y se hace inevitable

I Texto escrito en forma de relato de cuatro de
las mas grandes compaiiias de Estados Unidos
hasta 1950.

estudiar E/ arte de la guerra de Sun
Tzu, libro que, a través de un relato
lleno de pasajes de alta profundidad,
permite reflexionar sobre el propo-
sito de la estrategia e la vida de la
empresa.

Al realizar una revision rapida del
indice de dicho libro, encontramos
una serie de nombres que hacen re-
ferencia a la guerra. Para un lector
desprevenido el libro pudiera no ser
atractivo, debido al tema desarrolla-
do; sin embargo, lo interesante en
el es que esta escrito para descubrir
que una empresa debe evitar entrar
en confrontacion directa con alguien,
evitar el desperdicio de recursos y
habilidades, esforzarse en adquirir
ventajas sostenibles, y de esta forma
generar rentabilidad. El libro, adi-
cionalmente, apoya el camino estra-
tégico basado en la utilizacion de la
inteligencia y la sagacidad mediante
maniobras,’ trucos o estratagemas
para aventajar a los demas.

El presente documento tiene como
propdsito acercar a aquellos intere-

2 Mintzberg desarrolla el tema de las cinco pes
de la estrategia, siendo una de ellas la estra-
tegia de ploy, entendida al igual que Sun Tzu
como una maniobra, truco o estratagema para
alcanzar los resultados.
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sados en el tema de la estrategia a los
pensamientos de Sun Tzu, realizar
una reinterpretacion de su obra en
un contexto empresarial movido cada
vez mas por el caos y la compleji-
dad, y desarrollar las dos alternativas
de competencia derivadas del libro:
cooperacion y competencia. Si el
camino seleccionado es el segundo
es importante abstenerse de entrar en
una lucha directa y mas bien hacer
uso de la inteligencia del director de
la empresa para salir adelante.

Para cumplir con el proposito se-
nalado se abordara cada uno de los
capitulos, tomando algunas de sus
frases mas representativas a manera
de ejemplo y de analisis complemen-
tario. Los autores sugieren para cada
uno de los capitulos un nuevo nombre,
diferente al encontrado en las diversas
versiones consultadas; ademas, se
incluyen algunas citas de pie de
pagina para indicar la explicacion
de términos no encontrados en el texto
original de Sun Tzu pero que han sido
utilizados por diversos autores en lo
referente al analisis sectorial.

En la conclusion se busca relacionar
los nuevos nombres asignados a los
capitulos y efectuar una reflexion
sobre el texto de Sun Tzu dentro de
una nueva forma de competencia
empresarial. Finaliza el articulo con
una tabla que incluye, para cada
capitulo, una serie de frases que per-
miten caracterizar el pensamiento de
dicho autor sobre el tema, unido a la
frase; una lista de temas relacionados
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con la gestion empresarial y en la
ultima columna el nombre sugerido
para el capitulo.

2. LA INTERPRETACION
Capitulo |

El capitulo uno del libro aborda los
lineamientos fundamentales que toda
empresa debe contar. Por ello, en
algunos de los textos encontramos
nombres como: criterios estratégicos,
estimaciones, lineamientos, etc.

éCudles son

estos elementos
fundamentales de toda
empresa?

Cada uno de los elementos, depen-
diendo de la version consultada, tiene
un nombre diferente, pero una idea
igual. El primero de ellos se conoce
como camino, via, politica, o tao, en-
tre otros; todos ellos significan lo mis-
mo: una directriz o razon de ser de la
empresa. En términos sencillos es
la misioén que una organizacion debe
definir para alcanzar sus metas.

Después de la mision encontramos
el clima, las estaciones o las condi-
ciones atmosféricas. Sun Tzu habla
de la importancia del entorno refle-
jado en elementos ambientales para
lograr la victoria de su ejército. Para
una empresa, asimismo, el entorno
es un elemento fundamental, como
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quiera que hace falta interpretar
sus cambios repentinos y afrontar
aquellas variaciones esperadas o
inesperadas que se presentan.

Un tercer elemento se conoce como
el terreno o las disposiciones del
terreno, distancias, desplazamientos,
dimensiones, tema que es abordado
con gran profundidad por Sun Tzu en
dos capitulos posteriores, pero que de
antemano significa que el terreno para
la empresa es el mercado, pues es el
espacio en el que se enfrenta con sus
competidores, sitio en el cual se en-
cuentran sus clientes o compradores.
Entonces, es necesario conocer bien
sus dimensiones y caracteristicas para
obtener mejores resultados y lograr
ventajas frente a los demas.

Un cuarto elemento es el mando, la
autoridad, el comandante o el general.
Alrespecto es importante mencionar
la figura del director de la empresa,
aquella persona que la orienta y
piensa en cada momento cual es la
mejor decision para la empresa y
cada uno de sus miembros.

Finalmente, para completar este ca-
pitulo de lineamientos fundamentales
de toda empresa es necesario hablar de
la estructura, tema abordado como la
disciplina o el método dentro de un
ejército y que llevado a la empresa se
entiende como aquella coordinacion
de actividades necesarias para lograr
los resultados, un disefio que permita
lograr la comunicacion de 6rdenes y
actividades que deben desarrollarse.

Sobre los dos ultimos elementos
mencionados vale la pena recordar
el pasaje del libro donde se narra la
historia del primer ejército femeni-
no, conformado por las concubinas
preferidas del emperador, mujeres
que ante las ordenes dadas por el
general Sun tzu hacian caso omiso.
En un segundo momento el general
repite las ordenes y al observar que
atn no se cumplen ordena dar a ellas
un paso adelante, y como signo de
castigo, para mantener la obediencia
como elemento fundamental de su
ejército las decapita. Una empresa
no llega a tales extremos; sin em-
bargo, la mision, el entorno y el mer-
cado son elementos que deben ser
articulados con una buena direccion
y una estructura pertinente.

Al realizar el analisis de cada uno de
los aspectos mencionados por Sun
Tzu como vitales para un ejército y
habiendo hecho una interpretacion
de los mismos, el nombre que podria
darse al capitulo seria diagnostico es-
tratégico, justificado en que son cinco
las piezas vitales que toda empresa
debe tener para garantizar una larga
vida y, utilizando la analogia del ejér-
cito permanecer victoriosos, no solo
ganando batallas sino guerras.

Capitulo 1l

“En medio de la batalla”, “hacer la
guerra” y otros nombres similares
dan inicio al segundo capitulo de
Arte de la guerra. Laidea general es
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que una vez establecidos los linea-
mientos o criterios para el combate
se debe estar listo para obtener la
victoria, o de lo contrario se esquiva
el combate.

Son varios los temas encontrados
en este capitulo; no obstante, és-
tos pueden ser generalizados en
dos grandes categorias: recursos
y tiempo. ;Por qué recursos? Si
bien Sun Tzu desarrolla toda una
historia alrededor de las dificultades
que tiene un ejército en materia de
provisiones al momento de enfren-
tarse a otro, e€s nuestra tarea mirar
esta situacion en una empresa. Es
necesario, para lograr aventajar a un
competidor, encontrar aquellos re-
Cursos escasos que generen activos
estratégicos diferenciadores; una
vez se cuente con ellos es impor-
tante mantenerlos e incrementarlos
como mecanismo para seguir siendo
una empresa rentable. Pero, ;como
conseguir los recursos y cuales de
éstos son necesarios? Pudiera in-
terpretarse que los recursos son los
clientes, proveedores empleados,
todos aquellos que hacen parte de
una organizacion y que por tanto
la afectan.

Un segundo tema es el de la duracion
de una guerra: alli se indica que una
guerra debe ser corta para evitar,
entre otras cosas, la desmotivacion
de los soldados, la escasez de comida
y provisiones, las enfermedades. En-
tonces, evitar las acciones prolonga-
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das’ es el mandato de Sun Tzu. Con
esto lograba el éxito de sus ejércitos,
lo que se convierte en un mensaje
contundente para muchas empresas
que despilfarran recursos en enfren-
tamientos con otros competidores,
causando finalmente una erosion de
su rentabilidad. Se sugiere, por lo
tanto, que una empresa al enfrentarse
a un mercado busque alternativas
que le permitan obtener rapidamente
sus intereses, sin necesidad de dismi-
nuir sus provisiones o llegar tal vez a
padecer hacinamiento?, erosion de la
estrategia’® o de la perdurabilidad.®

3 Sun Tzu indica que las acciones deben ser
rapidas; sin embargo otros autores mencionan
que una guerra debe ser extensa para extenuar
al rival.

4 Es la patologia estratégica encontrada en
los sectores estratégicos, caracterizada por los
siguientes sintomas: erosion de la rentabi-
lidad en el tiempo, tasa de mortalidad en
crecimiento, tasa de natalidad en disminucion,
asimetrias financieras y pérdida de ventajas de
largo plazo. Estos sintomas se presentan como
consecuencia de la imitacion de las mejores
practicas de otras compaiias, tratando de ob-
tener resultados financieros que les garanticen
perdurabilidad.
Es el estado al que llega una empresa cuando la
tasa de variacion de la utilidad supera a la tasa
de variacion de los ingresos, en una relacion su-
perior a3 a1, de forma permanente. La empresa
tratando de lograr ingresos busca la eficiencia
mediante reduccion de costos.

¢ Es el momento en el que la tasa de variacion
de de los ingresos de una empresa supera a la
tasa de variacion de de la utilidad en una rela-
cion superior a 3 a 1 de forma permanente. La
empresa no tiene problemas para vender, sin
embargo esta siendo ineficiente internamente
y los margenes son cada vez mas bajos. Este
tipo de empresas tiene por lo tanto problemas
de administracion de recursos.
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Los dos temas abordados en el ca-
pitulo dos pueden ser renombrados
como logistica, entendida como
aquellas actividades realizadas por
una empresa para garantizar el apro-
visionamiento de materias primas, la
transformacion de las mismas y su
proceso de distribucion, en el menor
tiempo posible.

Algunos de los capitulos siguientes
y sus interpretaciones permiten ob-
servar que lo realizado en E/ arte de
la guerra es una ampliacion de los
cinco elementos fundamentales que
todo ejército debe tener en cuenta
y que ya se han explicado en este
capitulo. Es posible que el lector
encuentre argumentos dentro de un
capitulo que ya fueron expuestos,
pero que entran a complementar,
o a debatir en algunos casos, lo
que se ha tratado de indicar en otro
pasaje.

Capitulo 111

Una vez que se ha planeado y que se
han determinado aquellos elementos
necesarios para el aprovisionamien-
to y desplazamiento de las tropas,
Sun Tzu menciona la importancia
de planificar el asedio o la estrategia
ofensiva que permitird obtener la
victoria. Para una empresa se hace
también necesario saber codmo en-
frentar a sus competidores, definir
una serie de pasos o acciones, ya
sean deliberados o emergentes, que

le permitan, de una manera acertada,
obtener los resultados y alcanzar
el tao (mision) ya discutido en el
capitulo L.

Para interpretar este capitulo se hace
uso de esta reconocida frase “Si
conoces a los demas y te conoces a
ti mismo, ni en cien batallas corre-
ras peligro”. Todo tipo de empresa
que cuente con competidores debe
evaluar de forma permanente el
entorno que la rodea y las forta-
lezas y debilidades de los rivales.
Un ejérceito estudia cada una de las
tropas de sus contendientes y sus com-
portamientos pasados; cada empresa
también cuenta con informacion de
los movimientos realizados por sus
competidores. Por ello este capitulo
podria denominarse Benchmarking
o referenciacion competitiva.

El conocimiento del competidor,
por parte de una empresa, permite
encontrar estrategias utiles para
alcanzar un desempefio superior,
de forma permanente. Para lograr
la certeza del comportamiento de
los competidores —de los ejércitos
rivales en el caso de Sun Tzu— es
necesario indagar sobre metas futu-
ras, estrategias actuales, supuestos,
capacidades, alianzas existentes.

Podria indicarse que la empresa
no solamente debe contar con in-
formacién de sus competidores,
sino de todos aquellos actores que
inciden en ella, como proveedores,
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clientes, consumidores y comple-
mentadores.’

Capitulo IV

Sun Tzu denomina este capitulo
como la forma o el orden de bata-
lla, medida en la disposicion de los
medios, o disposiciones. En ¢l indica
que la anticipacion a los movimien-
tos de los rivales se convierte en
una actividad prioritaria para todo
ejército que desee ganar el combate.
Tal vez es un capitulo en el cual se
empieza a evidenciar, con mayor
claridad, la sagacidad del general y
su razon de ser, ya que es tenido por
uno de los mejores estrategas que
han existido. Dos frases explican de
manera contundente el capitulo: “Si
eres capaz de ver lo sutil y de darte
cuenta de lo oculto, irrumpiendo an-
tes del orden de batalla, la victoria
asi obtenida es una victoria facil”.

Una empresa debe estar en capaci-
dad de anticiparse a las situaciones
del entorno, su director debe contar
con una capacidad prospectiva,
entendida como aquella habilidad
que permite a una persona observar

7 Es un actor que se encuentra por fuera del
sector estratégico, pero que induce a la ad-
quisicion de un bien o servicio. En el caso del
sector de un laboratorio farmacéutico fabrican-
te de productos genéricos, el complementador
puede ser el médico, quien “sugiere” la compra
de determinado medicamento, o también el
farmaceuta quien finalmente entrega al usuario
o cliente el medicamento, ambos, el médico o
el farmaceuta no trabajan en el laboratorio.
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cosas que otros no logran ver con
tal claridad.

La primera frase es muy clara: ver
lo sutil implica ver detalles. Una
empresa que identifica las sefiales
del entorno y logra anticiparse a las
variaciones de las tasas de cambio,
de la bolsa de valores, de los merca-
dos, estara en mejores condiciones
que sus rivales.

“Un ejército gana primero y entabla
la batalla después, un ejército derro-
tado lucha primero e intenta obtener
la victoria después”. Con esta frase
podemos indicar que aquel que pri-
mero evaliia los acontecimientos y es
paciente puede tener mejores resulta-
dos que aquellos que se apresuran sin
contar con toda la informacién. Un
ejército y su general evalian las con-
diciones externas que pueden llegar
a afectarlos, para asi decidir cual es
el momento justo para entrar en com-
bate y obtener, por consiguiente, los
mejores resultados. Igual ensefianza
deben tomar las empresas.

Dados los analisis del presente ca-
pitulo y teniendo en cuenta que una
vez que una empresa o ejército toma
la decision de enfrentar a un compe-
tidor o un rival, se hace necesaria la
prevision para conseguir los resul-
tados esperados.

Capitulo V

Los capitulos hasta ahora interpre-
tados nos han permitido establecer
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una relacion entre el contenido del
libro y el proceso de formulacion de
la estrategia que se vive en una em-
presa. En el capitulo cinco Sun Tzu,
mediante sus reflexiones, permite
concluir que la pregunta del capitulo
es jcomo dirigir? El estratega diri-
ge la estrategia, esto es, “elaborar
artesanalmente el pensamiento y
la accion, un control y el aprendi-
zaje, la estabilidad y el cambio”.?
De manera especifica, los retos del
director son: manejar el cambio, de-
tectar la discontinuidad, conocer el
negocio y dirigir los patrones. Puede
establecerse que para cumplir con
estas actividades, el directivo debe:
a) ser racional, pero no obsesivo;
b) resolver problemas cotidianos;
c¢) obtener informacion resumida,
preferiblemente por medios orales
y almacenarla en su cerebro para
utilizarla en el momento adecuado;
d) utilizar el juicio y la intuicién
para tomar decisiones agiles. Estas
son caracteristicas requeridas para
los directivos eficaces “que parecen
nadar en la ambigiiedad, en sistemas
complejos, misteriosos, con relativa-
mente poco orden”.’

El directivo debe ser creativo y racio-
nal, con competencias diferentes. Una
cognitiva, que le permite razonar y
hacer interpretaciones precisas, y una
contextual, que le permite enfocarse
en lo importante y no en lo superficial,
cribando datos para convertirlos en

S Ibid, p. 43.
o Ibid, p. 55.

informacion. “Es un directivo que
logra acoplar los procesos efectivos de
su hemisferio derecho (corazonadas,
intuicion, sintesis) con los procesos
efectivos del izquierdo (articulacion,
l6gica, analisis)”.!

Capitulo VI

En este punto del libro ya el lector
ha logrado identificar las ensefian-
zas del general Sun Tzu en cuanto
a su deseo de evitar una guerra con
sus oponentes, por el hecho de tratar
de conservar los recursos de ambos
ejércitos; no obstante, los cinco li-
neamientos basicos permanecen.

De igual manera, un director de
empresa, a este punto de la lectura
del presente documento habra logra-
do identificar que para permanecer en
un mercado dominado cada vez mas
por la incertidumbre es necesario
contar con una informacion espe-
cifica sobre sus competidores; asi
ademas garantizara que los elementos
esenciales indicados en el capitulo
uno del libro, en especial el tao de su
organizacion, trasciendan. La lectura
del presente capitulo complementa
lo ya sefialado como interpretacion
del entorno o benchmarking. Sin
embargo, en este capitulo, nom-
brado por el general como lo lleno
y lo vacio, puntos débiles y fuertes,
se encuentra una frase que nos da
una interpretacion adicional: “De los

0 Jbid, p. 62.
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cinco elementos: agua, fuego, metal,
madera y tierra, ninguno predomina
siempre”.

Una empresa cuenta con una serie de
ventajas frente a sus competidores,
las cuales en algunos casos no son
sostenibles. En el caso de los cinco
elementos indicados en la frase se
trata de recursos provenientes de la
naturaleza que una organizacion debe
transformar para generar diferencias
significativas, pasar de factores basicos
de produccidn a factores avanzados,
generar activos estratégicos, esto es,
aquellos que generan desempeifio
superior.

Se encuentra es este capitulo, ademas,
otra interpretacion respecto del tema
de lo lleno y lo vacio, puntos débiles
y fuertes: una empresa debe adaptarse
a los cambios del entorno, tomar la
decision de cuando avanzar hacia
la consecucion de nuevos recursos o
quizas, como también se menciona
en el texto, renunciar a propuestas o
negocios aparentemente atractivos,
pero que podrian generar riesgo.

Capitulo VII

Una serie de frases es mencionada
en este capitulo; estas frases seran
utilizadas para dar la interpretacion
del mismo: “la guerra se basa en el
engano”.

La primera frase, encontrada en
varias partes del libro, nos reafirma
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la ensenanza de Sun Tzu sobre la
utilizacion de las estratagemas o ma-
niobras para derrotar a los ejércitos
rivales, fundamentada en embos-
cadas y en confusiones, utilizando
las condiciones atmosféricas y las
condiciones del terreno en el cual se
adelantaba el combate. Para lograr
implementar estas estratagemas o
trucos se hace necesario conocer
muy bien a los ejércitos rivales y
cada una de sus cuadrillas.

Una empresa puede utilizar manio-
bras para alcanzar algunos de sus
propésitos, lo que es arriesgado es
basar su forma de trabajo permanente
en esta serie de practicas, pues daria
lugar a una percepcion por parte de
clientes, proveedores, inversionistas,
etc. de que es una empresa que ca-
rece de otras alternativas para com-
petir. Es importante indicar también
que estos engafos siempre deben ser
diferentes, son Unicos ¢ irrepetibles
tanto en los ejércitos como en las
empresas: aquello que dio resultado
en el pasado no necesariamente dara
resultado en el presente o el futuro.
“Utiliza fuegos y tambores en la no-
che, en el dia banderas y estandartes
para manipular los oidos y los ojos
de los soldados ™.

Los ejércitos utilizaban el fuego y
los tambores con diferentes inten-
ciones: generar temor, dar una sefial,
aturdir al rival, confundir y generar
organizacion; asi mismo, los estan-
dartes y las banderas servian como
una sefial de reconocimiento frente
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a los demas y en la mayoria de las
batallas se convertian en las sefiales
que indicaban el seguimiento de
instrucciones dadas por el general o
por sus comandantes.

(Cual es larelacion con la empresa?,
(acaso observamos fuego, tambores,
estandartes o banderas hondeandose
permanentemente dentro o fuera de
sus instalaciones? Tal vez no, pero
cada uno de estos instrumentos se
asemejan a la comunicacion exis-
tente e importante dentro de una
empresa, la cual es interna y tiene
como proposito el que todos y cada
uno de los empleados conozcan el
tao, tengan claridad sobre las direc-
trices empresariales, sobre los cam-
bios sufridos al interior de la misma.
Se trata de carteleras, memorandos,
Intranet, Internet, en fin, diversos
instrumentos apoyados en la tecno-
logia toman el lugar de los aplicados
en los ejércitos.

La comunicacion externa también
es importante para la empresa, para
mostrar poderio, fortaleza, aun sin
tenerla, (apoyados en el engafio
como una forma de comportamien-
t0), una empresa quiere ganar mer-
cado utiliza la comunicacion, quiere
hacerse visible, no utiliza el fuego,
o las banderas, utiliza la publicidad
de diferentes formas.

“Utiliza el orden para enfrentar el
desorden, la calma para enfrentarse
arnios que se agitan”. Las empresas
viven momentos de aparente calma,

de tranquilidad. Lo peligroso se en-
cuentra en que estos momentos sean
originados en el temor de salir de una
zona coOmoda, a una zona en la cual
deban enfrentar nuevos retos.

Una empresa debe tratar, como lo
indica Sun Tzu en el terreno mili-
tar, de ir en contra de la corriente
cuando el mercado se encuentre sin
modificaciones, generar turbulencias
que produzcan discontinuidades o
momentos de revolucion, y en aque-
llos momentos en que la empresa se
encuentre en crisis, encontrar la so-
lucion. Cada momento de evolucion
requiere una crisis de revolucion que
genere una nueva etapa de creci-
miento y asi sucesivamente.

“No persigas a los enemigos cuan-
do finjan una retirada, ni ataques
tropas expertas”. Con esta ultima
frase se refuerza la idea planteada
por Sun Tzu de utilizar el engafio de
forma permanente: un ejército que
puede estar fingiendo esta situacion,
podra luego hacer una emboscada.
De la misma manera, una compa-
fifa puede fingir una decision; el
peligro esta en responder ante esta
situacion sin haber evaluado todos
los elementos relacionados con esta
decision.

Tras haber revisado cada una de es-
tas frases y sus posibles repercusio-
nes puede indicarse que un elemento
comun y que describe el capitulo es
la comunicacion.
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Capitulo VIl

En este capitulo Sun Tzu nos hace
reflexionar sobre el proceso de toma
de decisiones de un gerente. Estas
deben tomarse de forma rapida, pero
deben ajustarse a las condiciones
cambiantes del entorno. Una de las
frases que al respecto se encuentran
es la siguiente: “Por tanto, conside-
raciones de la persona inteligente
siempre incluyen el beneficio y
el perjuicio. Cuando considera el
beneficio, su accion puede expan-
dirse; cuando considera el dafio, sus
problemas pueden resolverse”. Esta
frase que nos permite concluir que
las decisiones deben satisfacer un
proposito general por encima de los
particulares. El nombre que se puede
asignar al capitulo es decisiones.

Capitulo IX

Este capitulo puede ser titulado como
estrategias organizacionales, con
subtemas particulares como entor-
no, competitividad y adaptabilidad
al cambio. Todos estos analisis, que
van a exigir la implementacion de
procesos en las diversas areas de la
empresa, demandaran del gerente
una mirada interna y externa de la
organizacion. Los riesgos que im-
plica el responder ataques donde los
contrincantes cuentan con mayor pro-
babilidad de éxito deben descartarse
de entrada. Por lo contrario, se trata
es de atacar una vez la contraparte ha
recorrido gran parte de su camino.
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El estratega debe estar preparado
para ubicarse en la cima y mante-
ner siempre a su izquierda la parte
baja. Si se esta transitando siempre
en ésta, se corre el riesgo de que
competitivota competencia arrase
con las probabilidades de éxito; si
llegare a darse tal situacion, debera
procederse a la retirada antes de que
sea demasiado tarde.

El consejo es que en materia de
decisiones se debe ser firme pero
bondadoso para que los miembros del
equipo lo comprendan y sobre todo lo
acepten, de tal manera que entre todos
se pueda aproximar a la cuspide.

Capitulo X

Sun Tzu da importancia particular
al terreno, a tal punto de haber em-
pleado dos capitulos para explicarlo.
Podria decirse que el terreno es el
entorno en el cual se mueve la or-
ganizacion, pero debemos tener una
interpretacion del mismo y evaluar
el impacto en la estructura.

Si consideramos que la, organiza-
cion “es el producto del desarrollo de
los procesos de cambio de la socie-
dad y de los propdsitos y compromi-
sos de empresarios y gerentes”,y a la
vez “es una coalicion de grupos!! con

" El término es llamado por Freeman un stake-
holder, definido como “cualquier grupo o
individuo que pueda afectar o ser afectado por
la realizacion del propodsito corporativo”. Ver
Smith & Hit (2005, p. 420).
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diferentes prioridades y objetivos,
donde cada uno trata de obtener algo
de la colectividad como resultado de
su interaccion” (Pfeffer y Salancik,
1979, p. 36); podriamos decir que
la gran institucion llamada sociedad
(entorno) ejerce presion sobre la
organizacion para generar productos
o0 servicios que satisfagan sus necesi-
dades y deseos, y la organizacion se
ve obligada a cambiar su estructura y
posteriormente la estrategia para lo-
grar resultados y perdurar. Entonces:
(Laestructura sigue a la estrategia o
¢ésta a la estructura? Esta pregunta ha
sido preocupacion de los estudiosos
e investigadores de la administracion
estratégica. Aqui, por supuesto, no
se trata de resolver tan difundido
interrogante.

El ejército de Sun Tzu no modificaba
su estructura, era un sistema mecani-
cista en el cual se impartian érdenes
y existia una jerarquia claramente
identificada. Esta, lograba que el
ejército conformado por soldados
con intereses particulares lograra
alinearse al zao.

Una organizacion debe enfrentarse
a un entorno caotico y turbulento
en el cual las organizaciones se rela-
cionan mediante nexos de contratos
formales e informales, que son fruto
de informacion asimétrica y por
consiguiente generan costos de re-
negociacion (costos de transaccion).
Ese entorno cadtico, derivado del au-
mento de las transacciones fruto del
crecimiento de la organizacion hace

que ésta modifique su estructura. En
efecto, el estratega debera actuar con
verdadera proyeccion futura de largo
aliento, mediante una simulacién
permanente de decisiones, antes
de ejercer tal funcion gerencial. De
esta manera, podra estar preparado
para actuar ante la adversidad que
pudiera depararle la realidad del
sector industrial donde ejerce la
funcion estratégica, o dicho en otros
términos, debera sensibilizar, perma-
nentemente, el proceso estratégico
a la luz de los cambios de caracter
social que se puedan prever.

Si bien el libro habla de clases o
tipos de terreno, esta interpretacion
del entorno nos indica que aquella
compaiia que logre interpretar de una
manera mas adecuada las sefiales del
entorno lograra sobrevivir y generar
resultados sostenibles en el tiempo.

También puede anotarse, seglin este
capitulo, que el entorno genera im-
pacto en la estructura y ésta incide
en la estrategia de la organizacion.
Ahora bien, el entorno también pue-
de ser impactado, siempre y cuando
se interprete las necesidades de sus
agentes y se supere sus expectativas
y necesidades con bienes y servicios
innovadores.

Capitulo XI
Dentro del ejercicio de las funciones

del estratega debe tenerse claro que
existe una diversidad de caminos
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para el logro de objetivos, que se
manifiesta en el cumulo de estrate-
gias y tacticas que los fundamentan
y soportan, acatando las politicas
institucionales. Si bien £/ arte de la
guerra del maestro Sun se propone
nueve, no debe el hombre de vértice
pensar que sea un numero que ex-
cluya otros senderos adecuados para
el desarrollo de las estrategias y las
tacticas, desde la ruta de la disolucion
donde los intereses estan en conflicto
interno, la carencia de profundidad y
contencion, hasta llegar a la de terre-
nos malos, rodeados de muerte. Una
vez recorrida la ruta transitada, la de
interseccion y la pesada, es necesario
no antagonizar con los sujetos cuando
se ha ingresado en territorio enemigo
porque se genera la desconfianza del
grupo, afectando su cohesion, bajan-
do la moral y la productividad como
efecto de los antagonismos. Lo que
se pretende recibir cuando se lleva
a cabo una invasion no es mas que
la contraparte incremente de forma
mas que proporcional su intensidad,
hasta lograr que no nos puedan supe-
rar en términos estratégicos. Por eso,
algunos empresarios o dirigentes con-
sideran que hay que pegar primero,
con el fin de encerrar a los integrantes
de un sector empresarial.

Esta accion (y todas las que se van
a adelantar en el campo de la com-
petitividad) exige que el responsable
de la toma de decisiones genere
permanente confianza en los inte-
grantes del equipo de trabajo, tarea
nada sencilla cuando de perseverar
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en el ataque se trata, estableciendo
mecanismos de motivacion y ha-
ciendo que los mismos sean dados
con la debida oportunidad a todos
los integrantes del equipo.

La actividad competitiva reclama
que, en aras de la cohesion del equi-
po de trabajo, éste sea notificado de
todas las tacticas implementadas,
lo cual ser hara a su debido tiempo,
con las debidas reservas que deben
mantenerse en el interior de la
empresa, contribuyendo asi con la
mision institucional —o fa@o como
se expresara el maestro Sun—.

Capitulo XII

El capitulo en mencién utiliza la
metafora del fuego y el viento, para
mostrar que una organizacion debe
impactar en su sector estratégico de
una forma contundente, y que ade-
mas debe alcanzar ventajas competi-
tivas de largo plazo que le aseguren
un desempeio superior sostenible
frente a las demas empresas. Pero,
(para qué el fuego y el viento? En
un campo de batalla un ejército,
para confundir a los rivales, utiliza
el fuego con la intencion de crear
temor. El fuego es un simbolo y a
partir de éste puede generarse una
cortina de humo que “enceguezca”
al ejército enemigo.

Sin embargo, el fuego no se expande
por si solo: necesita de un combusti-
ble y de la ayuda del viento. Una or-
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ganizacion puede contar con activos
estratégicos diferenciadores —per-
sonas, equipos e instalaciones—,
que si los vemos desde la cultura
organizacional y desde la perspec-
tiva antropoldgica son artefactos.
Pero para lograr que esas ventajas
generen un impacto en el entorno
Sse requiere una persona que orien-
te la organizacion. Ese hombre es
llamado director, y es quien tiene
en sus manos la responsabilidad
de mantener viva la organizacion,
garantizando su perdurabilidad en
el tiempo. En otras palabras, si los
artefactos son el fuego que genera
ventajas, la inteligencia del director
es ese combustible que le permite
expandirse.

Es importante explicitar algo que
el lector debe haber inferido de la
lectura y es que el papel del director
esta en:

(...) determinar y guiar la estrategia
adecuada, adaptar la empresa a los
cambios de su entorno y asegurar y
desarrollar a las personas necesarias
para llevar a cabo la estrategia o para
ayudar a una revision constructiva de
la misma. También debe asegurarse
de que los procesos que estimulan y
restringen la prestacion individual y el
desarrollo personal sean consistentes con
las necesidades humanas y estratégicas
(Andrews, 1971, p. 217).

Pero vale aclarar que el director
general es un ser humano real que
funge como arquitecto, ejecutor de

la estrategia y lider personal, pero
‘su familia’ “espera también que
ejerza su papel de marido y de pa-
dre” (Andrews, 1971, p. 38). Vaya
ironia la que se presenta en el libro
y que es un mensaje para aquel que
se encuentra en la direccion general:
“cuanto mds progresa una persona
en poder y prestigio y mas se va
acercando al ultimo grado de su je-
rarquia de oportunidades, pasa a ser
mucho menos duefio de su vida y se
tiene que trabajar mas duramente que
la mayoria de sus subordinados”. La
vida del directivo ha dicho Lilenthal
es la actividad humana mas amplia,
mas exigente, con mucho las mas
vasta y sutil de todas, y la mas cru-
cial (Andrews, 1971, p. 51).

Capitulo XIII

En el ultimo capitulo se encuentra la
esencia del libro: al mostrase el uso
de espias en un ejército se es fiel a
una de las dos grandes propuestas
del autor como es el engafio. Una de
sus frases “la guerra se basa en el
engafio” es encontrada en casi la
totalidad de los capitulos para ha-
cernos entender que en una guerra
todo es valido, especialmente la con-
fusion de la mente. No quiere decir
esto que se autorice a las empresas
para que se valgan de artimanas para
aventajar a los rivales. La sugeren-
cia, mas bien, va en el sentido de la
utilizacion de la inteligencia para
adquirir datos que sean transforma-
dos en informacion pertinente. El
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monitoreo permanente del entorno y
la constante evaluacion del compor-
tamiento sectorial permiten que una
organizacion no se vea sorprendida
por un competidor; es asi, como un
nombre sugerido para este capitulo
final es la informacion.

3. REFLEXION FINAL

El proceso estratégico lleva implici-
to el reconocimiento de individuos y
empresas del sector industrial donde
se ejerce el objeto social, incluidos
proveedores, consumidores, accio-
nistas, empleados, inversionistas,
analistas, etc.

El director es quien observa, calcula,
reconoce y actua de caraa la realidad
del sector donde se mueve su empre-
sa. La supervivencia de la empresa
es un proceso bioldgico con el fin de
que ésta permanezca, atendiendo a los
intereses de todos los involucrados en
dicho proceso.

Pensar estratégicamente, a la luz de
El arte de la guera, es responsabi-
lidad por excelencia de quien debe
ejercer el mando en la empresa, de
tal manera que el prevalecer en el
sector industrial se convierta en un
dinamizador de la toma de decisio-
nes para satisfacer los intereses de
toda persona o institucion publica o
privada, con la cual se guardan rela-
ciones administrativas, asi aparezcan
de manera tangencial.
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La continuas luchas que se manifies-
tan en un sector industrial como ba-
tallas o guerras por el logro de todos
y cada uno de los objetos sociales de
las organizaciones empresariales,
deben reconocerse desde antes de
gestar empresas, para contribuir de
manera racional a la productividad
de la empresa donde le corresponde
actuar al administrador, dirigente o
empresario de cada una de ellas. Es
aqui donde el individuo debe estar
preparado para optar por decisiones
que, bajo su responsabilidad, van a
conducir a la organizacion hacia el
éxito o el fracaso dentro del campo en
el cual se da de manera permanente
y continua la rivalidad competitiva,
propendiendo siempre por la renta-
bilidad tanto econémica como social
de la unidad economica a la que debe
prestar sus servicios, con responsabi-
lidad gerencial y ética ejecutiva.

El hombre que actia en términos
gerenciales como sujeto social hace
uso de los objetos o recursos a su
alcance para lograr el fao. Asi vista
la realidad, se ve obligado entonces
a estar lo suficientemente informado
para actuar en el tiempo preciso den-
tro del sector empresarial, mediante
tacticas y estrategias que contribu-
yan a lograr los requerimientos que
los stakeholders reclaman de manera
permanente, para satisfacer sus inte-
reses. No debe olvidar un estratega
que no existe enemigo pequeiio en
términos de rivalidad competitiva: la
realidad asi lo ha confirmado en los
diversos sectores empresariales.
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El pensar estratégicamente es una
accion propia de los administradores
contemporaneos y exige reconocer
que, a la luz de la posmodernidad, el
dirigente debe estar preparado para
actuar en ambientes de total adver-
sidad ya que la toma de decisiones
exige cada vez mayores conocimien-
tos de los nuevos tiempos, los cuales
han hecho que los individuos deban
actuar en medio de la complejidad.
Esto, como ha quedado claro en este
documento, debe incluir un proceso
de sensibilizacion de decisiones que
por hacer parte de planeacion como
proceso o funcién administrativa,
no garantiza que decisiones Opti-
mas del pasado vayan a implicar el
¢éxito en el presente y menos en el
futuro. Pero esto no hace mas que
confirmar que los planes o progra-
mas no son camisas de fuerza y que
un buen gerente o empresario debe
observar siempre tanto al interior de
la institucion como a su entorno eco-
némico, politico, social, comercial
o ambiental para adaptar los cambios
requeridos y si es del caso optar por
tacticas diversas, teniendo claro que
¢éstas son a la estrategia lo que una
batalla es a la guerra.

Por lo tanto, en el ejercicio de las
funciones que por responsabilidad
le competen al dirigente, ya sea, pre-
sidente, gobernador, alcalde, gerente,
director o general de la institucion
o0 area que la sociedad le ha dado el
privilegio de conducir, ya se trate de
una nacion, una ciudad, un territo-
rio, una iglesia, un sindicato, una

universidad y por qué no, de un ejér-
cito, es licito equivocarse de tactica
pero no de estrategia.

El Arte de la guerra es una de las
obras que bien vale la pena mantener
en la biblioteca de un estratega,
bien sea para consultarlo y con-
servarlo como texto guia, asi como
para comprender las propuestas de
los estudiosos de la estrategia de los
nuevos tiempos, porque nada es mas
importante para comprender la nue-
va realidad empresarial que recurrir
a los clasicos. Por eso, la propuesta
de Sun Tzu seguira siendo vigente,
por un largo tiempo, en todo proceso
de planeacion estratégica que disefia,
redisefia y ejecuta el profesional de
la gerencia.
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