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RESUMEN EJECUTIVO

Hace mas de dos mil afios, €l general Chino Sun Tzu, escribid
lo que seria uno de los grandes clésicos de estrategia militar:
El arte de laguerra.

En Sun Tzu y € arte de los negocios, McNeilly muestra
como los principios estratégicos del general pueden ser
aplicados a situaciones de negocio.

Mucho se ha escrito sobre las similitudes entre €l campo de
batalla y € mundo de los negocios - de dli que paabras
como "ataque”, "emboscada’, "tierra de nadie" o "guerrilla"
sean de uso comin en € mundo corporativo. Histéricamente,
los gércitos exitosos y las empresas exitosas han tenido
mucho en comun: cuidadosa preparacion, velocidad, uso de
los recursos donde generen mayor impacto, movilidad,
flexibilidad, y firmeza.

A diferencia de las analogias forzadas que hacen muchos
autores entre los negocios y la guerra, McNeilly respeta las
diferencias obvias y trata de explicar cbmo ciertos principios
se gplican aambas.

Losprincipiosdel Sun Tzu

Sun Tzu fue un general chino muy renombrado por sus victorias
durante los periodos de guerra, arededor del 400 A.C. Inspirado
en su experiencia, escribid “El Arte de la Guerra’, libro clésico
de estrategia militar

Muchos personajes de la historia o han utilizado. En China, €
primer emperador lo uso, asi como Mao Zedong en € siglo XX.
En e afio 760 la obra llegé a Japon, donde los Samurai lo
utilizaron para someter y reunificar el pais. El libro fue
traducido a Francés por un misionero jesuita y se cree que
Napoledn Bonaparte [0 hayaleido.

A lo largo de la historia, muchas operaciones militares exitosas
se han basado en las ideas de Sun Tzu, incluyendo a Genghis
Khan, las legiones romanas e incluso las tropas de Norman
Schwarzkopf en laguerradel golfo.

Los principios clave del Sun Tzu son: ganar sin combatir, eludir
las fortalezas y atacar las debilidades del enemigo, mantener e
secreto y engafiar.

Como el mundo de los negocios es como la guerra, los princi-
pios de Sun Tzu funcionan en este &mbito también. Los sais
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principios claves y sus aplicaciones en los negocios se describen
acontinuacion.

Gane sin combatir

La meta de la estrategia de negocios es capturar o dominar un
mercado, ya sea mediante una tecnologia superior, fortaleza de
marca, liderazgo de precio u otras ventajas.

Debe ser capaz de tomar todo lo que existe por debajo del cielo
intacto. Este es el arte de la estrategia ofensiva.

Las compafiias japonesas aplicaron este principio en los afios 70
y 80, considerando a los negocios como una guerra'y enfatizan-
do laestrategia, competenciay supervivencia.

Jack Welch aplicaba este principio en General Electric insistien-
do en que cada unidad de negocios debia ser la nimero uno o
dos en sus mercados. Bill Gates de Microsoft domina el merca-
do usando & mismo principio.

Sin embargo, aguellos que buscan el dominio de un mercado de
una forma excesivamente agresiva, se arriesgan a destruir €
mercado.

Por ejemplo, Philip Morris redujo €l precio de los cigarrillos
Marlboro para aumentar su participacién en e mercado - la
competencia respondié reduciendo sus precios. La guerra de
precios le costd a Philip Morris us$l billon e hizo que su CEO
renunciara.

Las guerras de precios para ganar participacion en el mercado
han quebrado a muchas lineas aéreas, causdndole serios pro-
blemas alaindustria en general.

“Lograr cien victorias en cien batallas no es la cima de las
habilidades. Someter al enemigo sin pelear o es.”

Eludir lasfortalezasy atacar las debilidades

Por cada debilidad de su competidor, busgue dos o tres ataque
que pudiera efectuar para aprovecharse de é Atague por donde
menos se |0 esperen.

Un gjército puede compararse con €l agua, porque asi como €l
agua que fluye evita las alturas y busca la llanura, asi un
gjército evita lasfortalezas del enemigo y ataca sus debilidades.

En 1990 K-mart lanzd una campafia de 3 billones de ddlares,
para atacar a un competidor nuevo: Wal-Mart. Construyé nue-
vas tiendas, remodel0 las vigjas, y redujo sus precios. Todo fue
un gran error, ya que los costos operativos més bgjos de Wal-
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Mart era su ventga més fuerte, y estaba determinada a no
dgarse vencer en esto. K-Mart habia atacado |a fortaleza de
Wal-Mart, por el contrario esta Ultima desarroll6 sus negocios
atacando las debilidades, compitiendo con los vendedores al por
menor en los pequefios pueblos del pais.

“Ve y ataca los vacios, evita 1o que € enemigo defiende,
atacalo donde no se lo espera”

Esto fue lo que hicieron CNN, ESPN y MTV: atacaron el vacio
cuando emplearon la nueva tecnologia para satisfacer nichos del
mercado que las principaes cadenas televisivas habian estado
ignorando por afios.

Muchos gerentes buscan lo que les parece seguro, lo que ha sido
probado, imitando su competencia, tratando de atacar a sus
competidores establecidos. En lugar de eso, deberian andizar la
situacion para identificar las debilidades mas vulnerables de la
competencia, €l punto en el que un atague puede hacer e mayor
dafio.

Luego de esto, deberian concentrarse en sus recursos y atacar
desde ahi.

“Un terreno, aunque pueda ser disputado, no debe pel ear se por
€l si se sabe que luego de obtenerlo serd dificil de defender, o
gue no se obtiene ninguna ganancia con €l, sino que proba-
blemente sea contraatacado y se sufrirdn muertes’ .

Engafiar y acopiar informacion

Es necesario maximizar € poder de la informacion disponible
sobre el mercado.

“S se quiere conducir a una guerra ofensiva, es necesario
conocer los hombres que utilizan el enemigo. ¢Son inteligentes
0 estUpidos, agiles o torpes? Luego de conocer sus cualidades,
es necesario preparar las medidas apropiadas para el ataque” .

En 1995 Hewlett Packard lanz un ataque publicitario argumen-
tando que la computadora AS/400 de IBM era un producto que
habia llegado a su fina, ofreciendo precios de descuento para
atraer a los clientes a sus propios productos. Bajo el nuevo lide-
razgo de IBM encabezado por Lou Gerstner, la empresa no se
quedd tranquila y contraatacé con un aviso publicado en los
diarios mas populares, comparando su producto con € de HP.
Las nuevas caracteristicas hacian de IBM una opcién mas
interesante para el consumidor. Hewlett Packard salié perdiendo
ya que alin no estaba lo suficientemente listo como para ser €
producto més deseado por todos.

“S conoces al enemigo como a ti mismo, ni en cien batallas
seras vencido. Cuando se ignora € enemigo, pero se conoce a
si mismo las oportunidades de victoria o derrota son las mis-
mas. S no conoces ni al enemigo ni ati mismo, seguro perderas
enlabatalla”.

Por tal razon, es imperante no sélo conocer la competencia, sino
también conocer a cabalidad su propia organizacion. Algunas
compafiias se han dado cuenta que es de suma utilidad €l

proceso de postularse @ Premio Malcolm Baldridge, porque los
obliga a afrontar sinceramente los hechos sobre sus propias
capacidades, respondiendo en detalle las preguntas sobre las
operaciones de sus negocios

“Todas las guerras se basan en el engafio” .

Mientras aprende todo lo que pueda sobre su competencia, debe
ocultar lo més posible sobre usted mismo. Adopte un enfoque
disciplinario para las comunicaciones publicas; controle a la
persona que se comunica con la prensay lo que diga; decir men-
tiras jamés es un buen consgo, sSin embargo es muy recomen-
dable decir cuando sea debido: “sin comentarios’.

Ser veloz y estar preparado

Muévase vel ozmente para superar a sus competidores.

“La velocidad es la esencia de la guerra. Toma ventaja de la
poca preparacion del enemigo; viaja por rutas inesperadas y
atacalo en los lugares donde no tomé ninguna precaucion” .

Wal-Mart realiza sus operaciones de negocios un 80% mas rapi-
do que su competencia, por esto su crecimiento es tres veces
mayor.

Baxter Helath Corp. Redujo € ndimero de pasos en un proceso
clave de 103 a 41, reduciendo € tiempo para recibir una orden
en un 85%, y e tiempo de procesamiento en un 78%. Esto les
permitio reducir 2/3 de susinventarios e incrementar las ventas.

“ Ataca al enemigo tan rapido como un halcén ataca su presa.
Seguro le quiebra la espalda a su presa, porque espera €l
momento correcto para atacar. Su movimiento es regulado. Por
lo tanto el momentum de un habilidoso en la guerra es sobreco-
gedor, y su ataque esta regulado de manera precisa” .

Southwest Airlines decidio ofrecer vuelos a Little Rock, Arkan-
sas. Cinco dias més tarde tenian dos puertas de saliday semanas
més tarde tenian 25% de la participacion del mercado. Cuando
USAIr salié de Sacramento, California en 1991, Southwest se
mudo a esa ciudad de inmediato, y en semanas captur6é 39% del
negocio. Esto demuestra la importancia de reducir € tiempo de
recoleccion de informacion, de tomar decisionesy de actuar.

Adapte a su competidor

“ Los que son habiles en la guerra llevan al enemigo al campo
de batalla y no viceversa. Aparece en lugares en los que €l
enemigo deba moverse rapido” .

En los negocios es importante moldear e pensamiento, deci-
siones y acciones de la competencia. Las dianzas estratégicas,
las relaciones con compradores y el control sobre los canales de
distribucion pueden disuadir a los competidores de atacar mer-
cados importantes. Las sefidles del mercado y los movimientos
estratégicos pueden inducir ala competencia a cometer errores.

“Aquel que desea tomar ventaja, toma un camino desviado y
distante y asi o hace mas corto; transforma los infortunios en
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ventajas, engana al enemigo para que se descuide y serelaje, y
asi poder continuar a paso veloz’ .

En 1995, United Airlines esperaba aobtener una ganancia de
$200 millones en ventas adicionales, como resultado de sus
negociaciones con |os gobiernos estadounidense y briténico, que
permitirian los vuelos vuelos de United a Heathrow (Londres).
American Airlines desbaraté el trato a pedir también los
derechos de volar a Heathrow. Los negociadores norteamerica-
nos afiadieron la peticion de esta aerolinea a paquete, pero no
fueron capaces de ofrecer lo suficiente para convencer a los
britanicos de que la negociacion era provechosa para ellos. Los
gecutivos de American Airlines admitieron después que su
interés no estaba en obtener los derechos de Heathrow, sino en
prevenir que United Airlines ganara $200 millones en ganancias
adicionales.

“ Cuando un rey hegemdnico ataca a un estado poderoso, hace
gue para el enemigo sea imposible concentrarse. Atemoriza al
enemigo y previene que sus aliados se le unan” .

Las aianzas son herramientas de negocios poderosas. Las seis
reglas paramanegjar las alianzas son:

- Evitar que los competidores unan sus fuerzas contra usted.
- Si lacompetenciatiene alianzas poderosas, no los ataque.

- Si el ataque es necesario, separe la competenciade sus
aliados.

- Utilice sus propios aliados de forma héabil.
- Escojalos aliados correctos.

- Sepa cuando mantener una alianzay cuando terminarla.

Microsoft demuestra lo importante que pueden ser las alianzas;
en lugar de formarlas, se apoder6 de laindustria de las computa
doras, lo que trajo como consecuencia que se iniciasen investi-
gaciones por sus précticas anticompetitivas. La industria y la
prensa se tornaron en contra, y los ataques combinados del
gobierno, industria y prensa hicieron un verdadero dafio a sus
Negocios.

Ejercer un liderazgo con car écter

“ El general que en la avanzado no busca la fama personal, y en
la retirada no se preocupa por evitar €l castigo, pero cuyo
unico proposito es el de proteger a su gente y promover los
mejores intereses de su soberano, es la joya preciada del
estado. No existen muchos (lideres) asi.”

En base a este modelo, los gecutivos deberian fortalecer su ca-
racter, no su imagen; deben dar €l g emplo con sus acciones, no
con palabras; deben compartir las preocupaciones de los em-
pleados, motivarlos emocionalmente y aclarar las tareas, evitar
€l solapamiento y la confusion.

Es necesario asegurarse de que la estrategia conduzca a la
organizacion, en lugar de dgar que la organizacion sea la que
conduzca alaestrategia.

El CEO de Southwest Airlines, Herbert D. Kelleher, lidera con
su giemplo y personalidad, dando como resultado que su pro-
ductividad hayalogrado reducir los costos, la motivacién es alta
y la relacion positiva de la empresa con € sindicato facilita €
uso de reglas de trabgjo flexibles, a pesar que € 80% de la
fuerza laboral est4 sindicalizada y esta entre las mejor pagadas
delaindustria.
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