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In tro duc ción

 

 

 

Cono cí El ar te de la gue rra ha ce mu chos años, pe ro ate rri cé

en ese li bro en 2002. Des de en ton ces, no me he se pa ra do de

él, has ta el pun to de que mu chas de las sen ten cias de Sun Tzu

se han con ver ti do en mi guía es tra té gi ca per so nal e in clu so,

por qué no ad mi tir lo, es pi ri tual.

La ins pi ra ción de Sun Tzu no tie ne lí mi tes y, a po co que el

lec tor de gus te las pá gi nas de los mi les de edi cio nes de ese li- 

bro (yo lle gué a la obra a tra vés de una edi ción pu bli ca da por

Ar thur An der sen), al mo men to le ven drán a la ca be za per so na- 

jes his tó ri cos, lí de res mi li ta res o em pre sa ria les y ejem plos que

ilus tran con enor me va lor y pre ci sión las pa la bras del ge ne ral

chino. Sin du da, al go má gi co en vuel ve ese li bro pa ra que nu- 

me ro sos crí ti cos y em pre sa rios lo ha yan con si de ra do co mo el

me jor li bro de es tra te gia de la his to ria.

Sun Tzu es cri bió El ar te de la gue rra co mo un li bro de prác ti- 

ca mi li tar, pues él era ge ne ral y la gue rra era su vi da y su que- 

ha cer dia rio. Pe ro más allá de la prác ti ca mi li tar, lo pen só co- 

mo un tra ta do que en se ña la es tra te gia su pre ma de apli car

con sa bi du ría el co no ci mien to de la na tu ra le za hu ma na en los

mo men tos de con fron ta ción. Des de lue go, las em pre sas no se

en fren tan de for ma di rec ta en un cam po de ba ta lla co mo el

que pi sa ba Sun Tzu, pe ro la di ná mi ca com pe ti ti va em pre sa rial

lle va a que, en in nu me ra bles si tua cio nes, las or ga ni za cio nes se
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vean en fras ca das en un due lo a muer te del que so lo pue de

salir vi vo el ven ce dor. El otro, de rro ta do, des apa re ce rá o que- 

da rá en ma nos del ven ce dor, ya sea co mo es cla vo (co mo su ce- 

día en la An ti güe dad) o co mo em pre sa ad qui ri da o ab sor bi da

(co mo su ce de en la ac tua li dad con las com pa ñías).

Si guien do es ta di ná mi ca bé li co-com pe ti ti va, to dos los al tos

di rec ti vos so lo tie nen un ob je ti vo en men te: ven cer. Bas ta con

ob ser var la vo ra ci dad em pre sa rial de di rec ti vos o em pre sa rios

co mo Emi lio Bo tín, Emi lio Az cá rra ga, Wa rren Bu ffe tt… Cuan do

sa len al cam po, no pien san sim ple men te en ju gar o com pe tir

sin más. Pa ra ellos, el fa mo so le ma de que lo im por tan te es

par ti ci par, no sir ve. So lo sir ve la vic to ria.

En el mun do de la em pre sa, co mo en la gue rra, ven cer es la

má xi ma, pues ven cer sig ni fi ca li de raz go, be ne fi cio, cre ci mien- 

to, ren ta bi li dad y re torno de la in ver sión y ma xi mi za ción del

be ne fi cio pa ra el ac cio nis ta. Bien es cier to que en los úl ti mos

tiem pos esa ma xi mi za ción ha ve ni do acom pa ña da por la crea- 

ción de va lor com par ti do, pe ro, en to do ca so, se tra ta de crear

va lor, y pa ra la ma yo ría de las or ga ni za cio nes, la me jor for ma

de ge ne rar va lor es triun fan do.

Tres sim ples co men ta rios con fir man, des de di ver sos án gu- 

los, la ac tua li dad de Sun Tzu en el ma na ge ment ac tual. Por un

la do, el ge ne ral chino in sis te en to do mo men to en la im por- 

tan cia de po si cio nar se en el te rreno con ga ran tías pa ra la vic- 

to ria en la gue rra, un po si cio na mien to del que Mi cha el Por ter

ha si do su gran he re de ro.

Por su par te, el mi li tar chino co mien za su re fle xión con un

avi so pre vio. «La gue rra es un en ga ño», ad vier te; lo cual sitúa

la con tien da en el ám bi to de las per cep cio nes y la apa rien cia o

ima gen per ci bi da. La in fluen cia ac tual de la re pu ta ción y el

ma rke ting se ba san, pre ci sa men te, en ese su til jue go de per- 

cep cio nes.
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Asi mis mo, Sun Tzu des ta ca en to do mo men to la im por tan cia

de la ve lo ci dad, agi li dad y re si lien cia co mo cua li da des de los

gran des ge ne ra les y ejérci tos pa ra adap tar se lo an tes po si ble a

los cam bios en el cam po de ba ta lla. En esa lí nea, en un mun- 

do tan cam bian te co mo el ac tual, nun ca ha si do tan im por tan- 

te la ca pa ci dad de in no va ción y adap ta bi li dad a los cam bios

del en torno; de ahí que las em pre sas más exi to sas, co mo

Google, Apple o Ama zon, ha yan ba sa do bue na par te de su

éxi to en la agi li dad y ve lo ci dad del cam bio.

Ade más, en tro ni za co mo fun da men to del li de raz go la in te- 

gri dad y la pru den cia, dos cua li da des muy pre sen tes en el mo- 

men to ac tual en los dis cur sos de los al tos di rec ti vos y prin ci pa- 

les or ga nis mos in ter na cio na les, co mo an tí do to fren te al ries go

y los des ma nes fi nan cie ros y de des go bierno de la úl ti ma dé- 

ca da.

La es tra te gia, el ar te de com pe tir, es tá en la ca be za en los

gran des lí de res em pre sa ria les de to do el mun do. Na die es ca- 

pa a ese ar te que Sun Tzu de fi nió des de el ám bi to mi li tar en

for ma de tre ce ca pí tu los y que lle gó a Eu ro pa de la ma no de

la tra duc ción que rea li zó el je sui ta Jo se ph-Ma rie Amiot, que

ha bía es ta do co mo mi sio ne ro en Chi na.

Des de Chi na, las ideas de Sun Tzu se ex ten die ron por to da

Asia has ta que lle ga ron a Ja pón, don de pron to adap ta ron las

en se ñan zas de El ar te de la gue rra con tex tos y pen sa mien tos

pro pios. Así sur gió, por ejem plo, El li bro de los cin co ani llos,

de ori gen ja po nés, pe ro cla ra men te in flui do por las te sis de

Sun Tzu, pues el au tor de ese ma nus cri to, Mi ya mo to Mu sas hi,

es tu dió el tra ta do del ge ne ral chino du ran te su for ma ción co- 

mo samu rái.

La tra di ción orien tal en lo que ha ce re fe ren cia al ar te de la

gue rra da ta de tiem pos in me mo ria les, pues la cul tu ra gue rre ra

y de los samu ráis es inhe ren te a la his to ria de Ja pón y Chi na.
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Qui zá por esa tra di ción mi le na ria, uno de los li bros más in flu- 

yen tes en las úl ti mas dé ca das en el cam po de la es tra te gia ha- 

ya si do La men te del es tra te ga, es cri to por Ke ni chi Oh mae.

La in fluen cia ja po ne sa —he re de ra, en úl ti ma ins tan cia, de la

fi lo so fía de Sun Tzu y otros— se ha de ja do no tar en los cír cu- 

los de ca li dad ja po ne ses (fi lo so fía kai zen) y en la úl ti ma dé ca da

en to do el mo de lo de ges tión de To yo ta, del cual las em pre sas

oc ci den ta les han apren di do su ge ren tes lec cio nes.

Han pa sa do ya más de dos mil años des de la pu bli ca ción de

El ar te de la gue rra, pe ro el al ma gue rre ra y com pe ti ti va de sus

má xi mas y su ge ren cias per vi ven de for ma pre cla ra en el ám bi- 

to em pre sa rial, aca dé mi co, de por ti vo, ins ti tu cio nal, di plo má ti- 

co e in clu so per so nal. No de be mos ol vi dar que Sun Tzu otor- 

ga una im por tan cia es en cial al au to co no ci mien to co mo par te

in trín se ca de ese pro ce so de ma xi mi za ción de las pro pias for- 

ta le zas.

En el te rreno de por ti vo, sin ir más le jos, es co no ci da la afi- 

ción del pi lo to es pa ñol de Fór mu la 1 Fer nan do Alon so de mo- 

ti var se a tra vés de sen ten cias de los gran des mi li ta res chi nos,

en tre ellos, Sun Tzu. «El samu rái siem pre lu cha ba con es pa das

contra las ar mas de fue go de sus ri va les», di jo el pi lo to es pa- 

ñol en una rue da de pren sa en el Gran Pre mio de Abu Da bi en

2012: Alon so se re fe ría de es ta for ma a có mo de bía contra rres- 

tar la su pe rio ri dad de Red Bu ll fren te a Fe rra ri.

En la em pre sa, por su par te, el es píri tu com pe ti ti vo de Sun

Tzu ha ali men ta do la vi bran te com pe ten cia a ni vel mun dial en- 

tre com pa ñías de to do ti po, que an tes com pe tían en sec to res

di ver sos y que aho ra, fru to del pro ce so de glo ba li za ción y con- 

ver gen cia de sec to res, con vi ven en el mis mo te rreno de jue go,

co mo si se tra ta se de los ejérci tos que sal tan al ta pe te pa ra ju- 

gar una par ti da real del fa mo so jue go del Risk. En los ne go- 

cios, co mo en el de por te, na die quie re per der; to do lo con tra- 
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rio, to dos quie ren ga nar. Pe ro so lo pue de ga nar uno. Por eso

Sun Tzu de fi ne la gue rra co mo «el do mi nio de la vi da o de la

muer te».

En el ám bi to in ter na cio nal, las re la cio nes di plo má ti cas y de

po der en tre las gran des na cio nes y po ten cias, co mo Chi na y

Es ta dos Uni dos, en cuen tran en las te sis de Sun Tzu uno de sus

gran des ins pi ra do res y re fe ren tes.

Por úl ti mo, la in fluen cia del ge ne ral chino en el ám bi to aca- 

dé mi co es tá fue ra de to da du da. El pen sa mien to com pe ti ti vo

de Mi cha el Por ter be be de for ma evi den te de Sun Tzu, y la

teo ría em pre sa rial ha lle va do a que la es tra te gia rei ne en los

ne go cios. De es to úl ti mo de jó cons tan cia la re vis ta Har vard

Bu si ness Re view cuan do, en no viem bre de 2012, al fes te jar su

no ven ta cum plea ños co mo pu bli ca ción, rea li zó un ranking de

los ar tícu los de HBR más ci ta dos en el mun do aca dé mi co. Esa

lis ta con gre gó a Mi cha el Por ter, Ga ry Ha mel y C. K. Praha lad,

gran des ge nios de la es tra te gia, apar te del dúo Ka plan y Nor- 

ton, crea do res del cua dro de man do in te gral. En su ma, la es- 

tra te gia, he re de ra de Sun Tzu, rei na en la aca de mia.

El pre sen te tra ba jo no bus ca en tro ni zar a Sun Tzu co mo la

úni ca fuen te del ma na ge ment ni la úni ca for ma de acer car se a

la em pre sa y a la es tra te gia de mo do se gu ro. Po si ble men te,

una gran par te de los al tos di rec ti vos del For tu ne 500 ape nas

ha ya leí do fra ses suel tas —si lo ha lle ga do a ha cer— de El ar te

de la gue rra, aun que, en el ex tre mo opues to, otros han col ga- 

do en su des pa cho al gu na de las fra ses del ge ne ral co mo le ma

ins pi ra dor.

Pe ro, en lí neas ge ne ra les, El ar te de la gue rra for ma par te

ine lu di ble de su bi blio te ca per so nal o de su me si lla de no che

co mo lec tu ra obli ga da en la pla ni fi ca ción, re fle xión, for mu la- 

ción y eje cu ción de la es tra te gia. Por ejem plo, mu chos afir ma- 

rán sin ape nas pes ta ñear que es te ma nual for ma ba par te de
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los en se res más ín ti mos del ge ne ral Nor man Stor ming Schwar- 

zko pf, ma es tro de la gue rra en la ope ra ción Tor men ta del De- 

sier to du ran te la gue rra de Irak en 1991.

Los obi tua rios so bre la fi gu ra del ge ne ral, fa lle ci do a fi na les

de di ciem bre de 2012, elo gia ron no so lo su in men sa tra yec to- 

ria sino, so bre to do, sus fra ses, que han que da do ya, co mo las

de Sun Tzu, co mo gran des ci tas so bre el li de raz go, la es tra te- 

gia y la gue rra. Co mo di jo Schwar zko pf, «la gue rra es una co sa

pro fa na». No so lo eso, sino que «to do sol da do que se pre cie

de be ría es tar en contra de la gue rra, pe ro aún hay co sas por

las que me re ce la pe na lu char».1

De nue vo, la es tra te gia; de nue vo, la gue rra; de nue vo, Sun

Tzu en la som bra del ge ne ral es ta dou ni den se, so bre to do por

el en ga ño de la gue rra, co mo ar gu men ta el ma es tro chino.

Las te sis de Sun Tzu si guen es tan do vi gen tes a día de hoy

en el ma na ge ment. Tan to en la gue rra co mo en la em pre sa,

hay co sas por las que me re ce la pe na mon tar un ne go cio, cre- 

cer y ga nar a la com pe ten cia más allá de la com pe ten cia en sí.

La gue rra, co mo ade lan tó Sun Tzu y lue go han com pren di do

Nor man Schwar zko pf, Adam Smi th y Mi cha el Por ter, en tre

otros, es un te ma de Es ta do, la ri que za de las na cio nes, el

triun fo, la vi da.

El ar te de la gue rra, co mo el ma na ge ment, es el de ba te en- 

tre la su per vi ven cia o la des apa ri ción, en tre la vi da y la muer te

de un pro yec to vi tal he cho ejérci to o em pre sa. Co llins se ha

pre gun ta do por qué unas em pre sas caen mien tras otras so bre- 

vi ven; Sun Tzu ha per du ra do en el tiem po mien tras otros han

caí do por el ca mino. «Ca mi nan te, no hay ca mino; se ha ce ca- 

mino al an dar»… ha cia la vic to ria. En eso con sis te El ar te de la

gue rra, el ca mino ha cia la vic to ria en la gue rra y en la em pre sa.
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1

El en ga ño

 
 
 

El cas ti go del em bus te ro es no ser creí do, aun cuan do di ga la ver dad.

 
ARIS TÓ TE LES

 
 

Sun Tzu era mi li tar, no atle ta; pe ro co mo mi li tar fue cons cien- 

te des de su ju ven tud de la im por tan cia de la pre pa ra ción fí si ca
pa ra en trar en com ba te con ple nas ga ran tías de vic to ria.

En es te sen ti do, el Mu seo Olím pi co de Lau sa na (Sui za) evo- 
ca un sue ño eterno: el del de por te co mo cum bre de la su pe ra- 
ción hu ma na a tra vés del al tius, ci tius, for tius, cla ves tan to en
el de por te co mo en la gue rra. Al edi fi cio se ac ce de a tra vés de
una ser pen tean te su bi da que ha ce las de li cias de cual quier
run ner, so bre to do cuan do es te pa sa jun to a las es ta tuas de
los cé le bres atle tas Emil Zá to pek y Pa avo Nur mi.

La as cen sión con clu ye, sin em bar go, con una es cul tu ra trá gi- 
ca: la de una pis to la que se re tuer ce so bre sí mis ma, sím bo lo
de la «no vio len cia», en re cuer do de los on ce atle tas is ra elíes
ase si na dos por te rro ris tas pa les ti nos en las Olim pia das de Mú- 
ni ch de 1972. La mis ma ma la for tu na ha bía te ni do el sol da do
grie go Fi lí pi des, muer to de fa ti ga tras ha ber co rri do des de
Ma ra tón has ta Ate nas pa ra anun ciar la vic to ria so bre el ejérci to
per sa en la Pri me ra Gue rra Mé di ca.
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Más de dos mil años dis tan los su ce sos de Mú ni ch de los de
Ate nas, pe ro en am bos ca sos las se ñas de iden ti dad se man- 
tie nen in tac tas: Es ta do, gue rra y vic to ria. Esas tres pa la bras re- 
su men y con cen tran El ar te de la gue rra. Así lo de ja ex pre so
Sun Tzu con me ri dia na cla ri dad des de el co mien zo:

 
La gue rra es de vi tal im por tan cia pa ra el Es ta do; es el do mi nio de la vi da o

de la muer te; el ca mino ha cia la su per vi ven cia o la pér di da del Im pe rio. Es for- 
zo so ma ne jar la bien. No re fle xio nar se ria men te so bre to do lo que le con cier ne
es dar prue ba de una cul pa ble in di fe ren cia en lo que res pec ta a la con ser va- 
ción o pér di da de lo que nos es más que ri do; y ello no de be ocu rrir en tre no so- 
tros. (Cap. 1)

 
No es ca sual que Sun Tzu se acer que a la gue rra co mo el

«de por te» del «do mi nio de la vi da o de la muer te», pues, co- 
mo he mos vis to en los ca sos pre ce den tes, los pro ta go nis tas se
de ba tie ron en tre la vi da y la muer te, en tre la gue rra y el de- 
por te.

De por te y gue rra han ido de la ma no des de el ori gen de la
hu ma ni dad, pues, en rea li dad, en la prehis to ria el de por te era
la pro pia su per vi ven cia. Si Carl von Clau sewi tz de fi nió la gue- 
rra co mo «la con ti nua ción de la po lí ti ca por otros me dios», el
de por te ha si do ca ta lo ga do en nu me ro sas oca sio nes co mo «la
con ti nua ción de la gue rra por otros me dios». Bas te ob ser var la
de no mi na da gue rra del Fú tbol en tre El Sal va dor y Hon du ras
du ran te el Mun dial de 1970, o el ins pi ra dor ví deo de la pe lícu- 
la Gla dia tor que Pep Guar dio la uti li zó pa ra mo ti var a sus ju ga- 
do res en la fi nal de la Cham pions Lea gue de 2009.

En pleno es fuer zo atlé ti co, Sun Tzu sal ta au daz al te rreno de
jue go y pron to des en mas ca ra el au ténti co ar te de la gue rra,
tan real co mo fic ti cio (so lo «de por te»):

 
To do el ar te de la gue rra se ba sa en el en ga ño. El su pre mo ar te de la gue rra

es so me ter al ene mi go sin com ba tir. Por tan to, cuan do es tés dis pues to, fin ge
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in ca pa ci dad; cuan do es tés pre pa rán do te, fin gir ser pa si vo; cuan do es tés cer ca,
si mu la que te ale jas; cuan do te apro xi mes, haz co mo si hu ye ras. (Cap. 1)

 
Co mo en la gue rra, las em pre sas se en re dan en el ta ble ro

es tra té gi co co mo ac to res den tro de una com pe ti ción tan de- 
por ti va co mo car na va les ca. Así, don de se apa ren ta una com- 
pe ten cia ex tre ma —que de he cho exis te— al fi nal se atis ba un
cú mu lo de in te re ses oli go po lís ti cos, por el cual las tres o cua- 
tro prin ci pa les em pre sas del sec tor «pac tan» —pre cios, ta ri- 
fas…— un en ten te di plo má ti co de in te re ses co mu nes pa ra
man te ner su pri vi le gia da po si ción. Así ocu rre en sec to res co- 
mo el de las te le co mu ni ca cio nes, ener gía…, don de so lo las
au to ri da des de com pe ten cia son ca pa ces de des en mas ca rar la
ver da de ra his to ria be hind the sce nes.

Las ope ra do ras te le fó ni cas ofre cen gran des lec cio nes en es- 
te sen ti do. A fi na les de di ciem bre de 2012, la Co mi sión Na cio- 
nal de la Com pe ten cia (CNC) im pu so una mul ta de 119 mi llo- 
nes de eu ros a los prin ci pa les ope ra do res. Se gún el or ga nis mo
re gu la dor, los al tos pre cios han per mi ti do unos ex tra or di na rios
már ge nes de be ne fi cio so bre cos tes pa ra Mo vis tar, Vo da fo ne y

Oran ge.1

En el ca so de las com pa ñías eléc tri cas, en abril de 2012 el
re gu la dor del mer ca do mul tó con 61 mi llo nes a la pa tro nal y a
las cin co prin ci pa les eléc tri cas de Es pa ña. Se gún el or ga nis mo,
com pa ñías co mo En de sa o Iber dro la son res pon sa bles de obs- 
ta cu li zar el cam bio de co mer cia li za dor en el mer ca do li bre y
de tra tar de fi jar pre cios a los gran des clien tes en el mar co de

la des apa ri ción de las ta ri fas.2

La es ce na se re pi te en nu me ro sos sec to res, en los cua les los
prin ci pa les com pe ti do res jue gan en tre ellos por la su pre ma cía,
aun que, en oca sio nes, la gue rra oli go po lís ti ca se re vis ta de
cier tas do sis de «fies ta de gue rra ci vil do mes ti ca da y, co mo tal,

salu da ble».3 En ese mar co, el en ga ño, in sis te el ge ne ral, es la
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gue rra en sí mis ma; so lo así el Es ta do po drá ven cer a la muer- 
te a tra vés de la vi da:

 
Las ar mas son ins tru men tos de ma la suer te; em plear los por mu cho tiem po

pro du ci rá ca la mi da des. Co mo se ha di cho, «Los que a hie rro ma tan, a hie rro
mue ren». […] Por lo tan to, los que no son cons cien tes de la des ven ta ja de ser- 
vir se de las ar mas no pue den ser to tal men te cons cien tes de las ven ta jas de uti- 
li zar las. (Cap. 2)

 
Ese es el au ténti co —y úni co— en ga ño del ar te de la gue- 

rra: que el pro pio ar te de la gue rra es un en ga ño y, por tan to,
una des ven ta ja o des gra cia el ver se abo ca do a la ba ta lla. La
rea li dad em pre sa rial ofre ce múl ti ples va ria bles de có mo esa
des ven ta ja to ma for ma en la di ná mi ca com pe ti ti va. A lo lar go
de es te li bro se ob ser va rán al gu nas de ellas, aun que, por el
mo men to, ca be in sis tir en el en ga ño que su po ne la gue rra, a
jui cio de Sun Tzu. El ge ne ral así lo rea fir ma:

 
Las ar mas son ins tru men tos de mal au gu rio, y la gue rra es un asun to pe li gro- 

so. Es in dis pen sa ble im pe dir una de rro ta de sas tro sa, y por lo tan to, no va le la
pe na mo vi li zar un ejérci to por ra zo nes in sig ni fi can tes. Las ar mas so lo de ben
usar se cuan do no exis te otro re me dio. (Cap. 12)

 
En ese es ce na rio bé li co-tea tral sa le ven ce dor quien «ha bién- 

do se que da do sin mu ni cio nes, con ti núa dis pa ran do pa ra que

el ene mi go no se dé cuen ta».4 Por que la me jor ar ma, la úni ca,
es el en ga ño…

 
 

Des go bierno cor po ra ti vo: sal var al «sol da do» Ski lling
 

La es tra te gia em pre sa rial pre ce de a la gue rra, por lo que Sun
Tzu fue un ade lan ta do a su tiem po. Pe ro, co mo ase gu ra Ga ry
Ha mel, la es tra te gia «no co men zó con Igor An so ff, ni tam po co
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co men zó con Ma quia ve lo. Ni in clu so em pe zó con Sun Tzu. La
es tra te gia es tan an ti gua co mo el con flic to hu ma no».

Por es te mo ti vo la gue rra y la em pre sa se en cuen tran y unen
en es te jue go del en ga ño, pues en am bos ca sos los com pe ti- 
do res bus can ven cer al ene mi go en el me nor tiem po po si ble y
con el me nor es fuer zo/des gas te/cos te po si ble en for ma de su- 
mi nis tros, re cur sos y per so nas. Sun Tzu en tien de, en de fi ni ti va,
el ar ma del en ga ño del si guien te mo do:

 
El ar te de la gue rra se ba sa en el en ga ño. Por lo tan to, cuan do es ca paz de

ata car, ha de apa ren tar in ca pa ci dad; cuan do las tro pas se mue ven, apa ren tar
inac ti vi dad. Si se es tá cer ca del ene mi go, ha de ha cér s ele creer que se es tá le- 
jos; si se es tá le jos, apa ren tar que se es tá cer ca. Po ner ce bos pa ra atraer al
ene mi go. Gol pear al ene mi go cuan do es tá de sor de na do. Pre pa rar se contra él
cuan do es tá se gu ro en to das par tes. Evi tar le du ran te un tiem po cuan do es más
fuer te. Si tu opo nen te tie ne un tem pe ra men to co lé ri co, in ten ta irri tar le. Si es
arro gan te, tra ta de fo men tar su ego ís mo. (Cap. 1)

 
La «eco no mía del en ga ño» ha ali men ta do bue na par te de la

úl ti ma dé ca da em pre sa rial. Re sul ta ine lu di ble, por sen ci llo, en
es te pun to, res ca tar de las ce ni zas a En ron, el en su día gi gan- 
te eléc tri co te xano muy di ver si fi ca do en el ne go cio y pre si di do
por Ken Lay, un buen ami go del en ton ces pre si den te Geor ge
Bush, que ha bía fi cha do co mo CEO a Je ffrey Ski lling. Qui zá el
en ga ño ha bía co men za do ya tiem po atrás cuan do, al ser ad mi- 
ti do en la Har vard Bu si ness School, Ski lling di jo una fra se mí ti- 
ca: «Por su pues to que me han ad mi ti do en Har vard. Soy jo di- 
da men te in te li gen te». Po cas ve ces unas pa la bras tan ro tun das
re fle ja ron de for ma tan ní ti da una de las má xi mas del en ga ño
que pro po ne Sun Tzu:

 
Si los emi sa rios del ene mi go pro nun cian pa la bras hu mil des mien tras que es- 

te in cre men ta sus pre pa ra ti vos de gue rra, es to quie re de cir que va a avan zar.
Cuan do se pro nun cian pa la bras alti so nan tes, es se ñal de que el ene mi go se va
a re ti rar. (Cap. 9)
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La gue rra fría y la cri sis de los mi si les son dos ejem plos del

uso de las pa la bras alti so nan tes co mo ar ma. To da la dia léc ti ca
de la gue rra fría es tá en vuel ta en la cons tan te ame na za di sua- 
so ria (uso de la bom ba ató mi ca y ar mas nu clea res) en tre am- 
bos blo ques. En rea li dad, la úni ca ar ma que uti li za ron fue la
ame na za en sí, co mo su ce dió en los acon te ci mien tos de la cri- 
sis de los mi si les. Al fi nal, co mo an ti ci pó Sun Tzu, en la cri sis
de los mi si les am bos ban dos aban do na ron sus po si cio nes,
aun que du ran te los días pre ce den tes la ten sión dia léc ti ca ha- 
bía si do in ten sa.

Las pa la bras or gu llo sas y el en ga ño tar da ron, sin em bar go,
en ve nir se aba jo y des ve lar la «re ti ra da» de En ron. La em pre sa
se vino aba jo en 2002 en vuel ta en el es cán da lo del frau de, al
des cu brir se que las pér di das pro ce dían de so cie da des man te- 
ni das fue ra de sus li bros de cuen tas. Y, ade más, en di chas so- 
cie da des, des de su fun da ción, ha bía se rios con flic tos de in te- 
re ses por par te de sus ges to res.

Has ta el mo men to de la caí da, la es tra te gia del en ga ño ha- 
bía per mi ti do a En ron ga nar nu me ro sas ba ta llas y re ci bir elo- 
gios por par te de pren sa y gu rús. Por el la do de la pren sa, En- 
ron ha bía en ca be za do du ran te seis años (1996-2001) el
ranking de las em pre sas más in no va do ras de Es ta dos Uni dos,
ela bo ra do por For bes, y du ran te el año 2000 se en contra ba
en tre las cien me jo res em pre sas pa ra tra ba jar en Amé ri ca.

Por el la do de los gu rús y los ana lis tas, En ron ha bía lla ma do
la aten ción de Ga ry Ha mel, que se des cu brió an te la ex ce len- 
cia del mo de lo de ma na ge ment de la em pre sa: «Mu cho del in- 
ge nio in no va dor de En ron se re mon ta a 1988, cuan do Je ff Ski- 
lling, en ton ces con se je ro de le ga do de En ron, y hoy pre si den te
y je fe eje cu ti vo, pro pu so una idea que sen ta ría las ba ses de
mu chas de las pos te rio res in no va cio nes de la em pre sa […]. Pa- 


