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Quizé sea este el momento histdrico en el que Asia se encuentra
mas cerca que nunca de nuestra cultura occidental. Por eso, en
este momento de proximidad, y por encima de consideraciones
acerca del potencial econémico y las oportunidades que repre-
senta, una de las cosas que mas sorprende al occidental de la
Asia de hoy es descubrir la vigencia de filosofias y autores mile-
narios. Es frecuente, practicamente una constante, encontrarse
con referencias a los dos pensadores mas influyentes de la China
antigua: Confucio y Sun Tzu.

Confucio naci6 en el afio 551 a. C. y desarrollé gran parte de sus
doctrinas dedicadas al buen gobierno durante estos afios hasta su
muerte en el afio 479 a. C. Por su parte se cree que Sun Tzu vivio
en torno al siglo VI a. C. Dedicd su vida a la estrategia militar y
sus ensefianzas fueron compiladas por sus discipulos en el tratado
El arte de la guerra. Hablamos, por tanto, de dos filésofos que
formularon sus teorias hace mas de dos milenios, lo que con-
vierte en alin mas extraordinaria su vigencia en &mbitos como la
mercadologia, la estrategia o la gestion empresarial.

Esta vigencia entre el empresariado asiatico hace obligatorio a
cualquier interesado en hacer negocios en un mercado tan
importante profundizar en una forma de entender el mundo que
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presenta notables diferencias con el pensamiento occidental.
Pero estas ensefianzas no son Unicamente validas para hacer
negocios en Asia, sino que también pueden ofrecer lecciones de
gran valor asi como hacernos entender el mundo de otra forma,
desde una Optica asiatizada.

Ese ha de ser, pues, nuestro punto de partida, porque para acercar-
se a esta forma de entender es preciso que nos despojemos de todos
nuestros prejuicios y entendamos en toda su extension conceptos
fundamentales en la filosofia china como la complementariedad de
los opuestos como sinénimo de armonia. Unicamente si lo hace-
mos asi, podremos salir de los laberintos que se nos ofrecen y
encontrar ensefianzas validas para nuestra gestion diaria.

La basqueda de la armonia (que para Confucio era, ni mas ni
menos, que uno de los nueve principios fundamentales del buen
gobierno) se encuentra presente hoy también en la propia actitud
del empresariado chino. Es muy habitual que se hagan improbos
esfuerzos para evitar situaciones abruptas o extremas, al extremo
de que incluso escuchar un no resulta practicamente imposible.

Esta situacion que se extiende en la sociedad china en general,
también trasciende en la propia politica internacional y en el papel
que tradicionalmente ha desempefiado esta cultura. El pais asiati-
co se conoce como el gigante benévolo por su manera de manejar
los conflictos tratando de evitar la ruptura y el enfrentamiento
abierto. «La capacidad de resolver conflictos sin lucha diferencia
al prudente del ignorante», asevera Sun Tzu.

Si Asia, con China a la cabeza, cada vez mas se esta posicionando
como una de las economias y sociedades con mayor relevancia en
el panorama internacional, tal vez sea éste el mejor momento
para acercarnos a sus filésofos para entender su manera de ver
el mundo y descubrir los matices culturales como método para
optimizar nuestras posibles oportunidades de colaboracion,
entendiendo las lecciones desde la distancia temporal precepti-
va y contextualizando sus ensefianzas en el transcurso de las
peripecias vitales de cada uno de ellos.



En esa busqueda de la armonia a la que haciamos referencia
antes debemos incluir la lectura paralela de las ensefianzas de un
estratega militar (Sun Tzu) con las de un maestro preocupado
por la gestién dptima del gobierno (Confucio). De esta forma
descubriremos que sus posturas estdn mucho mas cerca de lo
que pensamos Yy que son perfectamente complementarias (otra
constante en la filosofia oriental: la complementariedad de con-
trarios representada graficamente en el Yin y el Yang).

El libro que tiene en sus manos se adentra en las ensefianzas de
Confucio, asi que en esta presentacion revisaremos algunas de sus
principales ensefianzas y trazaremos su relacion con Sun Tzu.

Educacion

Desde el inicio la vida de Confucio, la educacion es una de las
claves en torno a la cual giran sus propias ensefianzas. Confucio
entiende la educacion como via para el progreso social, necesa-
ria y aplicable a cualquier clase social sin exclusion. En cierto
modo, reconocemos parte de estas ideas en nuestra propia forma
de pensar y educar en occidente (de hecho, la meritocracia con-
tinda siendo uno de los valores fundamentales en nuestra cultura).
La educacion es, ademas, fundamental para gobernar a la socie-
dad, a la comunidad familiar y al individuo propiamente. De
hecho, esta idea de educacion tiene mucho que ver el concepto
de gobierno, tan presente en diferentes filésofos chinos.

El propio Sun Tzu valora la educacion (la formacion de la inte-
ligencia) como el arma mas importante y afirma que «sojuzgar
a las tropas enemigas sin pelear es el verdadero pinaculo de la
excelencia». Para él, la inteligencia y la formacion del coman-
dante tienen un valor mucho mas elevado que la ferocidad del
ejercito. La leccion fundamental de El arte de la guerra es la de
conocer suficientemente al enemigo para evitar la batalla.

Responsabilidad del lider

Para Confucio, la educacion es uno de los vehiculos para
implantar el buen gobierno en la sociedad. Se trata del camino
para lograr ciudadanos «moralmente superiores» en un intento
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de destacar la necesidad de vivir de acuerdo a virtudes como la
sinceridad, bondad o benevolencia. En este sentido, es necesario
contextualizar las ensefianzas de Confucio. La época en la que
el fildsofo vivio, en la dinastia Zhou, estaba marcada por una
fuerte corrupcién y decadencia que daba un fragil ejemplo a la
sociedad china. Los gobernantes servian a sus propios intereses,
sin pensar en el pueblo como tal.

Confucio abre una nueva fase que llega hasta nuestros dias
donde el gobierno representa la mas alta esfera que un hombre
puede alcanzar y, segln el desempefio basado en las virtudes,
deberé ante todo servir al pueblo.

Resulta interesante conocer como las ensefianzas no sélo de
Confucio sino también de Sun Tzu y otras referencias asiaticas
reflejan esta idea de responsabilidad. El gobernante, el superior,
el jefe tiene la responsabilidad para con su propio pueblo o equi-
po. S6lo mediante el correcto desempefio de su obligacion, cum-
pliendo con el bien comdn y no individual, conquistara dia a dia
a sus ciudadanos. De esta forma, desmontamos uno de los mitos
mas antiguos con respecto a la idiosincrasia oriental, en ocasio-
nes relacionado con un caracter servil y pasivo. Ante la irrespon-
sabilidad del gobernante, tanto Confucio como Sun Tzu llamaran
a la rebelion para ser sustituido por un lider que realmente merez-
ca la autoridad que le ha sido conferida.

Por tanto, ¢qué seria de la direccion o gestion sin el liderazgo?
La gestion en Sun Tzu no se caracteriza por la imposicion sino
por una autoridad que emana del carisma. La sabiduria, la justi-
cia 0 equidad, la severidad pero también la humanidad y el coraje,
y especialmente la responsabilidad deben ser valores de obliga-
do cumplimiento en todo lider que se precie. Sélo asi lograra el
respeto de la tropa sin necesidad de una imposicion violenta que
solo conduciria a su fin.

La armonia social

El orden social es otro de los componentes comunes tanto en
Confucio como Sun Tzu. La permanente busqueda de armonia



entre sus miembros, es decir, que las relaciones sociales y poli-
ticas estén basadas en una convivencia arménica y, lo méas
importante, donde ningln ciudadano se encuentre fuera de la
sociedad.

Para Confucio existen cinco relaciones posibles en la socie-
dad: padre e hijo, gobernante y gobernado, mujer y hombre,
hermano mayor y pequefio asi como amigo y amigo. Estas
relaciones marcan el desempefio de una sociedad y ubican a
cada cual en su papel social con respecto al otro. Tal vez se
trate de un sistema excesivamente rigido en sus planteamien-
tos, sin embargo, en contrapartida, aboga por una integracion
social completa donde no existe el rechazo por clase social,
origen o creencias.

Desde un planteamiento original completamente diferente,
encontramos una doctrina similar en Sun Tzu. Para el estrate-
ga chino, resulta fundamental mantener a la tropa militar
unida, integrada, motivada. Esta labor del lider pasa por dedi-
car tiempo a entender la mejor tarea adecuada para cada uno:
un gestor no puede permitirse el lujo de despreciar talento
alguno, de modo que debera «aprovechar al tonto, al avaro, al
sabio y al valiente».

Continuo cambio

Al revisar las ensefianzas tanto de Confucio como Sun Tzu nos
sorprende, una vez méas, encontrarnos con conceptos que consi-
deramos completamente contemporaneos y tras los que descu-
brimos una historia milenaria. Un ejemplo de ello es la idea de
gestion del cambio. En una época donde el entorno empresarial
se ha hecho global, las tendencias de gestion y consumo son tan
intensas como pasajeras 0 el cambio se ha convertido en un
compariero de viaje, cada dia debemos estar mas preparados
para manejar la incertidumbre con cierto grado de flexibilidad y
dinamismo en nuestras estrategias.

Sin embargo, la idea de cambio es un concepto inherente al espi-
ritu chino. El propio Taoismo, con su simbolo del Yin Yang,
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parte de esta teoria que entiende la vida como el paso continuo
de un extremo a otro, de frio a calor, de masculino a femenino,
sin concebir el uno sin el otro, en puro equilibrio. No podia ser
de otra forma: Sun Tzu se hace eco de esta teoria milenaria china
y lo aplica profusamente en sus consejos y ensefianzas militares.
En la guerra no habré reglas, todo dependera de acuerdo a las
circunstancias. Por ello, ejecutar las 6rdenes del soberano no
resulta de obligado cumplimiento: reside en el lider militar la
capacidad de adaptarlas, de flexibilizar su ejecucion segun el
contexto en cada momento.

En el caso de Confucio, esta orientacion a vivir y adaptarse al
cambio se refleja de alguna forma en el hecho de no interpretar
las cosas desde un punto de vista univoco o individual, sino
siempre en funcion al bien social. Por ejemplo, la coexistencia
del bien y el provecho es posible a pesar de que desde un punto
de vista occidental nos resulta en ocasiones contradictorio. Sin
embargo, sera posible en la medida en que sirva a la propia
sociedad. Esta relatividad y variacion de los significados segun
el contexto y sus caracteristicas es muy propia de una mentali-
dad asiatica, mas adaptada a asimilar el cambio. De nuevo, se
trata de conceptos que nos resultan de tremenda actualidad.

Los conceptos que se mencionan en esta presentacion se veran
ampliados y explicados en contextos practicos a lo largo del
texto de Enrique Benito. De su mano le invito a descubrir un
nuevo cristal para ver el mundo, el que utiliza Asia para obser-
varnos y entendernos. Su peso y presencia internacional deberia
despertar nuestro interés para acercarnos a sus filésofos, pensa-
dores y estrategas. Este acercamiento y la consecuente asiatiza-
cién de nuestra forma de pensar no solo es el mejor camino para
aprovechar las oportunidades que Asia nos trae sino que, ade-
mas, puede constituir una via enriquecedora de ampliar nuestro
punto de vista personal.

Carolina Miyata
Autora de Mi jefe es chino
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En invierno de 2006 Juan, nuestro consejero delegado, convo-
c6 a todos los directores generales del grupo en las oficinas
centrales de Madrid.

Nuestro ejercicio fiscal estaba terminando, asi que supusimos
que el proposito de su Ilamada era anticiparnos el resultado
consolidado y presentarnos el presupuesto aprobado.

En la sala de juntas de la central nos fuimos sentando después
de compartir cafés, comentarios y, sobre todo, especulaciones.
Por prudencia y costumbre dejamos libre el asiento de la cabe-
cera y dos a cada lado.

Unos minutos después aparecio el consejero delegado acompa-
fiado por Luis y Oscar, los directores generales de Recursos
Humanos y de Desarrollo, y, sorprendentemente, por un desco-
nocido de aspecto oriental.
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No sabria decir qué nos sorprendié mas, si el contenido de la
reunion o la persona que acompafaba al consejero. Pero de lo
que no me cabe la menor duda es de que aquella reunion o,
mejor dicho, lo que se derivo de ella, iba a marcar nuestra
manera de entender nuestro futuro como directores y la forma
de afrontar el liderazgo y la gestion de equipos en la empresa.

El desconocido aparentaba una edad indefinida y vestia un sen-
cillo traje oscuro, camisa blanca y una corbata de seda azul
muy discreta. En una de sus solapas llevaba una insignia con la
bandera de la Republica Popular China.

Juan nos saludo a todos, hizo las retoricas preguntas de rigor
sobre nuestro estado de animo y paso, como era su costumbre,
directamente al desarrollo de la sesion.

—Seflores, esta reunion durard una hora y vamos a explicar
nuestros planes de expansion en China, los objetivos, las nece-
sidades que el plan implica y los medios que el grupo va a
poner a su disposicion para cumplir estos objetivos.

Nuestras caras reflejaban asombro e incredulidad. Todos habia-
mos oido hablar de los planes de expansion en Asia pero no
pensamos en ningin momento que fuesen tan inminentes ni
gue nos pudieran afectar de forma directa.

Siempre habiamos creido que eso era asunto exclusivo de Juan,
el director de Desarrollo.

—De manera general, y especialmente en el mundo empresarial,
es evidente el creciente interés por China y otros paises asiati-
cos. Cada vez existe una mayor relacion comercial entre ellos
y Occidente y el Tercer Mundo. Primero, porque son grandes
fabricantes de productos de bajo coste que nos llegan de forma
muy competitiva y cada vez con mejor tecnologia y calidad.
Segundo, porque estan estableciendo contratos de suministro a
largo plazo de materias primas con muchos paises, especial-



mente de Africa y América Latina y con su enorme demanda
son los responsables de la escalada de precios en productos
como el petroleo o el acero. Tercero, porque estan empezando
a ser grandes compradores de productos de lujo, de Gltima tec-
nologia y de servicios sofisticados. Y eso implica que hay que
abrir fabricas alli para darles un mejor servicio, no sélo para
exportar. En China hay una enorme masa de campesinos que
son una reserva de fuerza de trabajo barata, pero también es el
pais con méas millonarios en dolares. Y, finalmente, porque son
los inversores fuera de su pais que mas estan creciendo.
Compran desde grandes empresas como la parte de fabricacion
de IBM, hoy Lenovo, hasta empresas de lujo como la cadena
francesa de perfumerias Marionnaud. Compiten con nosotros
desde nuestros propios paises, y ya no sélo por el bajo coste
sino porque fabrican y comercializan con éxito una gama de
productos cada vez mas similares a los nuestros. Cada dia mas
occidentales tienen un propietario y un jefe chino. Y ellos traen
su cultura, sus costumbres y su forma de trabajar.

Las caras de los directores dejaban transparentar mayor sorpre-
sa todavia y, no sé si era yo el unico, un cierto respeto, quiza
incluso algo de miedo. Nos preguntabamos a donde querria lle-
gar Juan con este analisis tan simple como esclarecedor.

—Para ayudarnos a entender la mentalidad que ha hecho posible
este cambio y ver qué podemos aprender sobre sus métodos de
gestion y, en general, cbmo podemos relacionarnos con ellos,
durante las proximas semanas vamos a contar con la ayuda del
profesor Yan. Con él podréis familiarizaros con el pensamien-
to oriental y su aplicacién al mundo de la empresa. Antes de
pasar la palabra a Luis y a Oscar quiero dejar constancia de que
en este proyecto de expansién hacia Oriente nuestra compafiia
se juega su futuro. Si las cosas salen segun lo planificado nos
incorporaremos al motor del crecimiento de la economia mun-
dial que hoy es China, lo que nos va a permitir crecer en todo
el sudeste asiatico y en el resto del mundo.
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El consejero delegado continu6:

—Este es nuestro primer salto en esa region, o mejor dicho, en
ese continente, y, dada la importancia del proyecto, el consejo
de administracién estd involucrado hasta en el ultimo de sus
miembros en el mismo. Formais el equipo de direccion de este
grupo, dirigis sociedades filiales y areas funcionales de sufi-
ciente entidad como para calificarlas de direcciones generales.
Por ello pensamos que nuestro hombre o mujer en China, en
quien vamos a depositar nuestra confianza para llevar a buen
fin este proyecto estratégico, tiene que salir de este grupo de
lideres. La eleccion seria relativamente fécil si la nueva com-
pafiia fuese a radicarse en algln pais occidental, pero en el caso
de China la prudencia aconseja admitir nuestro profundo des-
conocimiento del entorno cultural y empresarial, los sistemas
de relaciones, valores, etc. Asi que, a pesar de la gran valia de
este grupo, el consejo ha decidido aplicar sistemas de valora-
cién especiales en este proceso de seleccion. Para decidir cudl
de vosotros va a ser el consejero delegado en China vamos a
iniciar un proceso de formacion en el que el sefior Yan va a ser
vuestro maestro y conductor. Vais a descubrir que el profesor
retine los conocimientos del liderazgo y la gestion del mundo
occidental y otros, francamente Utiles, extraidos de la milena-
ria tradicion de las ensefianzas de Confucio. Al final del proce-
so, de acuerdo con su evaluacion, nombraremos a nuestro lider
en China. A continuacion intervendran Luis y Oscar.

La intervencion de Oscar, director de Desarrollo, incidié sobre
proyecciones de negocio, objetivos, datos técnicos y plazos.

La de Luis, el director de Recursos Humanos, se centro en
explicar los requisitos del puesto de expatriado, las condiciones
del mismo, los plazos de ida y vuelta, las condiciones de reco-
locacion al regreso en las estructuras del grupo, etc.

Eran unas magnificas condiciones y todos pensamos que mere-
cia la pena someterse a ese proceso de formacion y seleccion
para alcanzar el puesto.



Efectivamente, merecio la pena el esfuerzo de vencer nuestra
desconfianza y el empefio en ser elegido pero hoy puedo decir
que lo realmente valioso fueron las ensefianzas de Yan y el des-
cubrimiento de Confucio como maestro en liderazgo y direc-
cién de equipos.

Las semanas siguientes fueron intensas y todos dimos lo mejor
de cada uno. He de decir que no llegué a ser el hombre de la
compafiia en China y que continto en el mismo grupo como
responsable de formacién y desarrollo, pero, eso si, desde
entonces trato de formar a nuestros directivos siguiendo lo que
nos ayudé a descubrir el profesor Yan.
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Yan nos esperaba en el aula que iba a ser nuestro lugar de
aprendizaje. Vestia de la misma forma austera del dia de la pre-
sentacion.

Sobre la mesa habia algunos libros'y un portéatil de tltima gene-
racion con el proyector, no menos moderno, correspondiente.

Parecia contradictoria la mezcla de ultima tecnologia con las
ensefianzas milenarias que se nos habian anunciado. Y de eso
se trataba.

El ejecutivo chino se presentd como un funcionario méas del
Partido Comunista, sin embargo, era algo mas. Mucho mas.

Nos explicé los principales conceptos de la nueva China y no
ahorrd ni escondio6 contradicciones: la pasion por el lujo de las
nuevas clases emergentes, que se transluce en las mejores
y mayores tiendas de Armani, \ersace, Cartier y el resto de
la plétora de marcas paradigmaticas del lujo occidental; y la
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pobreza del campesinado y de los evadidos a la ciudad que, en
la clandestinidad, luchan por ganar unos yuanes en el paraiso
urbano de Shangai, Pekin y otras grandes ciudades chinas.

El en si mismo era una contradiccion: militante del Partido del
Pueblo, el partido comunista para entendernos, funcionario bri-
Ilante, cuadro de mando, con tres idiomas ademas del chino man-
darin y cantonés, formado en Princeton y méster en direccion de
empresas en Harvard. Y, sobre todo, experto en Confucio.

Nos explico que, durante décadas, el confucionismo fue perse-
guido en la China de Mao y de la revolucion cultural.

Aungue Confucio no fue un pensador religioso, si preconizo el
respeto a los ancianos y los antepasados y eso era incompatible
con la furia renovadora de los jovenes guardias rojos.

Yan era el ejemplo viviente de la complejidad de la nueva
China, cuyo futuro estaba en la administracion cuidadosa de un
brutal caudal de ambicion, superacion y culturas milenarias.

Cada uno de nosotros debia elegir situaciones reales en el desem-
pefio de sus funciones, que le hubiesen generado especial dificul-
tad en la gestion de equipos, liderazgo, direccion de personal, etc.

Despues de cada intervencion Yan pediria informacion adicio-
nal o aclaraciones que le permitiesen formarse una opinion.

Tras el analisis de la experiencia relatada, nuestro mentor deja-
ria sobre la mesa algunas cuestiones que deberian movernos a
la reflexion individual.

Se trataria de preguntas destinadas a la reflexion, que no bus-
can una respuesta inmediata.

Al final del proceso, la exposicion del caso, las aclaraciones y
las preguntas para la reflexion, quedarian proyectadas las citas
aplicables del pensamiento de Confucio.



Nuestro trabajo era el ejercicio de unir todo aquello para asimi-
larlo. Yan pas6 a explicarnos quién habia sido Confucio y como
se habia recogido su pensamiento.

Lo que me sorprendi6 fue lo abarcable de la obra de Kun-Tse,
Confucio para los occidentales, ya que, aunque el maestro
habia recopilado y comentado doctrinas anteriores en dos
libros (La piedad filial y Las tradiciones familiares), sus disci-
pulos recogieron y extractaron estas y todos los pensamientos
de su maestro en cuatro libros, La gran ciencia, La invariabili-
dad del medio, Comentarios filoséficos y El libro de Mencio,
que se compilan en la obra Los cuatro libros de la sabiduria.

La siguiente sorpresa fue comprobar como de forma abusiva
mucho charlatan atribuye frases y conceptos a Confucio que
nunca dijo, lo que es facilmente comprobable por lo limitado
de su obra literaria.

Pero, para mi, lo mas asombroso fue descubrir en Confucio un
tedrico del liderazgo, la gestion y la administracion. Aunque
profundizando en el personaje no es de extrafar.

Yan nos contd que Confucio vivié en el siglo V a. C. y que,
como miembro de un clan de nobles de segundo nivel, necesi-
taba trabajar.

Se emple6 como ministro en diferentes reinos de la feudal
Chinay, al final, se dedic6 a formar como futuros administra-
dores a jovenes pertenecientes a su misma clase social.

Su pensamiento administrativista esta influido por su concepto
ético de la vida, que no metafisico, en la medida en que Confucio,
pese a lo que se piensa, no tiene una doctrina religiosa propia.

Segun fui avanzando en el conocimiento del pensamiento con-
fuciano, aument6 mi convencimiento de la aplicabilidad de
estos pensamientos al liderazgo y gestién empresarial.
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