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Economia General

£ Producto Nacisnal
= Inflacién e IPC

= Politica Monetaria y Palitica Fiscal

.- Banco Central
.. Comercio Exterior

.z Sigtemna Tributario Chilena
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Producte Nacional

< Es el valor
monetario de los
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é;? Indice de Precio al Consumidor

. Indice que muestra = Se calcula camo un

las variaciones promadio
experimentadas por  Ponderado da kos
los precios de los distintos precics, y
bienes y servicios sefiala cubnto ha
que enfrenta al subido o bajado el

“gosto da la vida”.

o 50 considera una
“canasta “ de blenes
y sarvicios.
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im POLITICAS ECONOMICAS
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H ! Potitica Monetarig: = Pglltica Fiscal:
’@ Utiliza variablas Utiliza variables
fg};g monatanas lales fiscales, mles como
como la emisidn, el el gasto fiscal y las
ﬁ credito interng y las tributaciones.
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Sistema Tributario Chileno

« Los impueslos existentes sa pueden
clasificar en cuatro tipos:

—impuesto a la Renta,

—Impuesto a las Ventas y Sarvicios
— Impuestos Especificos

— Otros Impuestos

; = En tennlnos de recaudacion, loa impuesios
;- sobre consumo  juegan un
predomnnante ¥, entre estos, el Impuasio al

ﬁ Valor Agregado (IVA) ea el més impontanta,
,y representande més de la mitad de 2
!,
4...a..i

recaudacion tributaria.

x « En &l afio 2003, el rendimiento tributario
o ascendid a US311.741, monto dento ded cual
el IVA represantd el 51,71%, seguido por el
] w Impuesto a la Renta de las empresas y las
- personas que reprasenta e 27 45%.
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La Constitucién

I ley fundamental del ordenamiento
juridice, que se ocupa de organizar &l
Estado y la forma de gobierno, y de fijar
las atribuciones y limites al ejercicio de
los poderes puablicos, establaciendo,
ademds, las garantias individuales

§E

g

.

i
fa

T
k.

"

iRl

T

At

. [E;l:ljo 7 Gobarmador Secretaria Reghonal
oX | Exusdmics Froviocial Mininieriad
| Sora Provimin

Municipalldak

N — L il
Caeatde | [Coten | [cesco |




v Poder Legislativo

¥ . El Congreso Nacional de Chile fue
. fundado ef 4 de julio de 1811.

i . Camara de Diputados, de 120
miembros

« Senado, integrado por 48
- paramentarios.

-.: Poder Judicial

E . Tiena ¢OMo miskon aaenclal administrar Justicla.

I s Cone Suprem de Justicla as of mds aits

m * Tribunal axislenta en ol pafa. Es un drganc

E colegiado integrado por 21 miniotros.

% Por debajo de la Cons Suprema, s sncusniran
las Cortes do Apelaciones, que se distribuysn a
lo targo del tarritorio nacional. Dependiendo de I1a
Caorte de Apelacion mapectiva wo ublcan los
Juzgados, qua puedaen ser dol Criman, Civil, de

Manoras y del Trabajo.

; "-: Bases Constitucionales del
vm Poder Judicial Principios.

5 Wndepapgenci, du los ot pockerey del sk pare o
curnglimiento de sus funciones.

; » hegslidad, 88 decir, ios tribunales deban esler astabiscidos

1 por lay
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clian LDee o8 presiones ¥ Son imparcialidad

- inwwgusabificar, (o8 ju deban tver smpre o
Asuntoy 4 3u CaTgetencd, smettios & W Conakdarac &n
# pAAr Ui 110 Sulsa Una IFy respectvi.

« Responagbiiidad, de loe scioy. gue ae wocwlan denbo de
Laa fungionss como juaces




= Pader Ejecutivo

.« El Poder Ejecutivo esta constituido por
el Presidente, quien desarrolla las
funciones de Jefe de Estado. El
simboliza y representa los intereses
pemmanenies del pals. A su vez, como
Jefe de Goblerno, es quien dirige la
politica gubernamentat, respaldado por
la mayoria politico-electoral.
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M Organizacién del Estado
. Regional

.. Gobiemo Ragional o Consajo Regional

(GORE)Y: Servicio [CORE): Organn da
desceniralizado, en o fracallracin y
cuil esla radicado la participaciin da i@

administracion superior enmunkdad.
da la Regidn

Intengdgnte;
*Devignado por preidenie
{ «Preside W GORE
F “Encabers ¢l CORE,
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-
o Intendenig: Prescatr
B Q Propsesia
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éﬁ: Politica de Estado
47y para la Agricultura Chilena

¥ u “Herngs pasado a un Estado subsidiario,

;  reqida por el libre mercado en el que la
preduccidn nacional esta dirigida al conaumo
interno en aquellos rubros an los que somaa
altamenta competitives y on &f que, aprove-
thando nuestras ventajas comparetivas,
tratamos de insertamos decididamants en al
compleio y dificll mercado axpartador, para lo
cual ha eldo menestar aumentar de manera
sustancial la eficiencia y la produclividad®,

. Los recursos del Sector
Silvoagropecuario chileno

i .- 75 millones de hectareas superficie
i continental
= 4.5 millonee de hectdreas arables.

* 1,2 flego parmapents

+ 0,6 rlego vvernual

g * 0,7 edcano arahle {potencial regable)

B~ 11,5 millones de aptitud forestal
w 8,2 millones de aptitud ganadera
i« 14 millones de Areas proteccidn

v: Aporte de la agricultura ala
i economis

- _ 14% de la fuerza de trabajo
= 5,7% del PIB (1999)

P2 25%.30% de los PIB regionales (IV, I,
VI, IX, X, XI)




Los rubros productivos

. Fruticultura: 30%
. Subsector Agricola: 27%
. Subsector Pecuario: 25%
. Silvicultura; 18%
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Institucional de la
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RELATORA
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Algunas Normas de la Ley 19653, Ley de Probidad que permite acceder
a informacién de las Instituciones Plblicas

Esta ley declara "piblico los actos administrativos de los érganos de la Administracion
del Estado y los documentos que les sirvan de sustento o complemento directo y
esencial”, Con excepcion de aquellos que hayan sido declarado secretos o reservados

explicitamente,

cQué _significa? Que cualquier ciudadano puede pedir al Ministro, Intendente,
Gobernador, Alcalde, Seremi, ete... la informacion de cualquier acto administrativo.

Ejemplo: Propuestas piblicas, contratos efectuados, subvenciones  entregadas,
decretos, ordenanzas, resoluciones, ete. '

La ley dice que es obligacién entregar dicha informacién-y ademds seflala-que hay un
plazo de 48 horas para entregar.

¢En que casos se puede deneqar la informacion?:
+ Cuando son daocumentas o antecedentes que tienen establecido en su disposicién
legal o reglamentaria la reserva o secreto.
El que la publicidad impida el debido cumplimiento de las funciones del érgano
requerido. La oposicién a quienes afecta la informacién contenida en los
documentos requeridos.
% El que la divulgacién de los documentos afecte las derechos de terceras personas
< Siel Jefe Superior del érgano hace una calificacién fundada que no se puede,
» El que la publicidad afecte seguridad de la Nacién o el interés nacional.

<>

>,

*

Pero también la ley establece el mecanisme para su reclamacién en tribunales. Ya ha
habido litigios judiciales en donde los tribunales ha fallado a favor de los solicitantes
obligando a las instituciones entregar la informacidn requerida.
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Algunas Normas de la Ley 18695 de Municipalidades

Articulo 82

a) E| alcalde en la primera semana de octubre, someterd a consideracién del concgjo las orientaciones
globales del municipio, el presupuesto municipal y el programa anual, con sus metas y lineas de
accion. En las orientaciones globales, se incluirdn el plan comunal de desarrollo ¥ sus modificaciones,
las politicas de servicios municipales, como, asimismo, las politicas y proyectos de inversién. El
consejo deberfi pronunciarse sobre todas estas materias antes del 15 de diciembre, luego de evacuadas
las consultas por el consejo econdmico y social comunal, cuando corresponda.

Articulo 84

Las sesiones del Consejo Municipal serén pablicas. Los dos tercios de los concejales presentes podrén
acordar que determinadas sesiones sean secretas.

Articulo 93

Cada Municipalidad deberd establecer en una Ordenanza las Modalidades de Participacién de la
Ciudadania Local.

Articulo 96

Las arribuciones municipales en materia de participacién ciudadana dispuesta en los articulos
anteriores, no obstan a la libre facultad de asociacién que le cotresponde a todos y a cada uno de los
habitantes de la comuna. Pueden darse las formas de organizacién que estimen mas apropiadas para el
desarrollo de sus intereses, con la sola limitacion del pleno respeto a las leyes vigentes y &| orden
ptiblico.

Articulo 97

Cada municipalidad debera regular en la ordenanza municipal de participacién a que se¢ refiere el
articulo 93 las audiencias piiblicas por medio de las cuales el alcalde y el concejo conocerdn acerca de
las materias que estimen de interés comunal, como asimismo las que no menos de 100 ciudadanos de
la comuna les planteen. Exceprudndose de esta exigencia las comunas de menos de 5.000 hahitantes,
en las que el concejo determinara el nimero de ciudadanos requirentes.

La solicitud de audiencia piblica deberd acompafiarse de las firmas de respaldo correspondiente,
contener los fundamentos de la materia sometida a conocimiento del concejo y ademis deberd
identificar a las personas que, en un niimero no superior a 5, representardn a los requirentes ¢n la
audiencia puiblica que al efecto se determine.
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Articulo 98

Sin perjuicio de los dispuesto e los articulos anteriores, cada municipalidad deberd habilitar y
mantenet en funcionamiento una oficina de partes y reclamos abierta & la comunidad en peneral. La
ordenanza de participacién establecerd un procedimiento publico para ¢l tratamientoe de las
prcsentac:ones o reclamos, como asimismo los plazo en que el mumclpw debera dar respuesta a ellos,
los que, en ningun caso, serdn superiores a 30 dias.

Articulo 99

El alcalde, con acuerdo del concejo, o a requerimiento de los dos tercios del mismo concejo o por
iniciativa de los ciudadanos inscritos en los registros electorales de 1a comuna, someterd a plebiscito
las materias de administracién local relatjvas a inversiones especificas de desarrollo comunal, a la
aprobacion o modificacidn de! plan comunal de desarrollo.

Articulo 100

Para la procedencia del plebiscito a requerimiento de la ciudadania, debera concurrir con su firma, ante
notario publico u oficial del Registro Civil, a lo menos el 10% de los ciudadanos inscritos en los
regisiros electorales de Ja comuna al 31 de Diciembre del afio anterior.

Articulo 101

Los resultados serdn vinculantes para la autoridad municipal, siempre que vote en €l mas del 50% de
los ciudadanos inscritos en los registros electorales de la comuna.

Articulo 102

No podrd convocarse a plebiscito comunal durante el periodo comprendido entre los ocho meses
anteriores a cualquier eleccidn popular y los dos meses siguientes a ella Tampoco podréan celebrarse
- plebiscitos comunales dentro del mismo aflo en que corresponda efectuar elecciones municipales, ni
sobre un mismo asunto mas de una vez durante €l respectivo periodo alealdicio.

Articulo 140

Los reclamos que se interpongan en contra de las resoluciones u omisiones ilegales de la
municipalidad se sujetarén & las reglas siguientes:

a} Cualquier ciudadano podré reclamar entes ¢l alcalde contra sus resoluciones u omisiones o las
de sus funcionarios, que estime ilegales, cuando éstas afecien el interés general de la comuna.
Este reclamo deberd entablarse dentro del plazo de 30 dias, contado desde la fecha de
publicacién del acto impugnado, tratdndose de resoluciones, o desde el requerimiento de las
omisiones.

Alameda B, O'Higgins 15711 Santiago, Chile 3
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b)

El mismo reclamo podrdn entablar ante el alcalde los particulares agraviados por toda la
resolucion u omisién de éste o de otros funcionarios, que estimen ilegales, dentro del plazo
seflalado en la letra anterior, contado desde la notificacién administrativa de la resolucién
reclamada o desde el requerimiento, en el caso de las omisiones.

Se considerara rechazado el reclamo si el alcalde no se pronunciare dentro del término de 15
dias, contado desde la fecha de su recepcion en la municipalidad.

Rechazado el reclamo en la forma seffalada en la letra anterior o por resolucién fundada del
alcalde, el afectado podra reclamar, dentro del plazo de 15 dias, ante la corte de apelaciones
respectiva.

El plazo sefialado en el inciso anterior se contard, segiin corresponda, desde el vencimiento del término
indicado en la letra c) precedente, hecho que deberd certificar el secretario municipal, o desde la
notificacion que éste hard de la resolucién del alcalde que rechace el reclamo, personalmente o por
cédula dejada en el domicilio del reclamante.

El reclamante sefialard en su escrito, con precision, el acto u omisién objeto del reclamo, la norma
legal que se supone infringida, la forma como se ha producido la infraccién y, finalmente, cuando
procediere, las razones por las cuales el acto u omisién le perjudican.

&)
H

La corte podra decretar orden de no innovar cuando la ejecucién del acto impugnado le
produzca un dafio irreparable al recurrente.

La corte dar4 traslado al alcalde por e! término de 10 dias. Evacuado el traslado o teniéndosele
por evacuado en rebeldia, la corte podra abrir el término de prueba, si asi lo estima necesario,

el que se regira por las reglas de los incidentes que contempla el Cddigo de Procedlmlento
Civil.
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Principios Inspirsdores

IMPARCIALIDAD:
En el nuevo sistema se han separado adecuadamenie las funciones de investigar y acuisar, de Jas de

juzgar,
Las denuncias son investigadas por un enic auténomp, &l Ministerio Piblico. En las 12 regianes
en las que hoy funciona el nuevo sistema cumplen estas funciones 348 Fiscales.
El Poder Judicial dicta sentencia en las 12 regiones en que hoy esui instalada 1a Nueva Justicia a

ravés de sus 438 nuevos jueces,

TRANSPARENCIA: -
Derechos de victimas, imputados y ciudadania a ser informados,

Mas de 99% de las audiencias realizadas ante Jueces de Garantia han sido

pliblicas (partes, piblico y medics de comunicacidn)
El 10034 de Yas audiencias de Juicio Oral han sido piblicas.

/7

INMEDIACION:
presencia del Juez sin intermediarios entre él y las partes.
Los Jueces de Garantfa y de Tribunal de Juicio Oral estin
apreciando personalmente |a prucha en todos los casos,
Victimas, imputados y testigos declaran ante el Juez, y se

La presencia del Juez es requisilo de validez de cualquier acluacidn. Todas las audiencias s¢ realizan en
imponen directamente del fundamento de sus

resoluciones, .
No existen actuarios en los nuevos tribunales.

ORALIDAD: _
El juicio sz desarrolla en una o mis audienciag en donde Fiscal y Defensor deben exponer sus
argumentos frente al Juez de Gerantia o Tribunal de Juicio Oral. También s cxpresan de esta
forma todos los intervinientes en la audiencia, como la victima, el imputado ¥ los testigos.

La investigacién rdpida es necesaria para la proteccién de victimas, derechos del imputados y seguridad
de la ciudadanfa, :
Al 31 de diciembre del 2003, cl 87, 8 % de las causas ingresadas al

RAPIDEZ;
sistema se encontraban ya terminadas por alguno de los mecanismos que
Cifras que demuestran esta rapidez: Anuario Estad(stico Interinstitucional

1 1 10683

propio sistema establece.

2003,

Mameda B. Higgins 1641 Santiago, Chlle
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Salidas alternatives :Suspensién condicional del procedimiento v

erdos re torio.

EFICIENCIA:
El proceso puede terminar por varios mecanismos que acortan ¢l proceso

" Salidas altemnatives que solucionan ¢l conflicto, acortando ¢l proceso y evitando que

Ilegue a juicio Oral. Ellas son: Suspensioén condicional del progedimiento
Acuerdos reparatorios,

Procedimiento abreviado: Da una solucidn eficiente en menpy tiempo.
CONCENTRACION:

En ef Juicio Oral ¥ piblico sc presentan todas las prucbas, los Jucces fallan de inmedinto,
absolviendo o condenando

PROTECCION DE VICTIMAS Y TESTIGOS:
Haoy existe un érgano especializado en la proteccién de victimas y testigos - el Ministerio Publico - que
en ¢l antiguo sistema no existia.

Las victimas tienen la posibilidad que se les repare el dafio, a través de
un acuerdo reparatorio o presentando demanda civil,

Se aplican mecanismos concrelos de proteccidn a victimas y testigos en
el nuevo procedimiento, como audiencias reservadas, testimonios de
menares sélo antes Jucces, proteacidn policial,

ATENCION A LA VICTIMA:
Las victimas de delitos son atendidas ¢ informadas gratuitamente por los fiscales y por la Unidad de
Atencién de Victimas y Testigos del Ministerio Piiblico.

Las victimas cstin presenies y estdn haciendo uso de la
palabra en los juicios oreles.

Las victimas que han sentido riesgo paa ellas o sus
familias han sido protegidas por las fuerzas policiales.

DEFENSA LETRADA:
Los intereses de la comunidad son representados por abogados e el 100%4 de los delitos de accitn
plblica; Fiscales dej Ministerio Piblico,

Por su parte, ¢l 100% de imputados es representado por abogados de la
Defensoria Penal Pablica, o abogados partculares y no por egresados o

Alamexta B. O'Higgina 1811 Santiago, Chie
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estudiantes de derecho.

Fiscales y Defensores han estado presentes en el 100% de las

audiencias.

Estos principios se ven reflejados en los principales eambios que
introdnjo ¢! Nuevo Sistema de Justicia Criminal:

LAS PBRSONAS DETEN]DAS TIENEN CONTACTO DIRECTO CON EL JUEZ

T e oy

Antigua’sistemizid

AR INDEVO'SISTEMA R

g
FRTIERL O S

El detenido es trasladado por las Policias
directamente a un recinto penitenciario.

Las Policias deben poner a los detenidos en
presencia del Juez de Garantle, quien s el tnico
autorizado para disponer dicho ingreso.

FANTipu S stama ki iemi T et oI RT Ln
una persona puede permanecer detenida en un
recinto penitenciario hasta por 5§ dias, sin estar
procesada, ni haber visto al Juez

MAYOR RACIONALIDAD DE MEDIDAS PRIVATIVAS DE LIBERTAD

INLTEVO SISTEMA PSR pt e E:

Las Policias deben poner 3 los detenidos en
presencia del Juez de Garantia dentro de un plazo
maximo de 24 horas. El Juez puede prorrogar la

detencién hasta por tres dlas en casos fundados.

Lo

AN QU sistemayic gl

La comparecencia del aboga.do del procesado solo
es obligatoria desde la contestacién a la acusacidn.

MEJOR REALIZACION DEL DERECHO A DEFENSA EN JUICIO GARANTIZADO EN
CONSTITUCION

INDEVO $ISTEMA Faimyidi-adngi
Se garantiza el derecho a defensa desde las

primeras actuaciones del procedimiento, siendo

requisito de validez la presencia del defensor en
las mds importantes.

Anuauo ‘sistema;

Se permite la defensa en juicic a través de
postulantes de las Corporaciones de Asistencia
Judicial, en muchos casos estudiantes sin titular,

SE ASEGURA EL DERECHO A DEFENSA LETRADA
o ' : IINUEVO SISTEMATETEREE

Se garantiza ¢l derecho a defensa a través de
abogados de confianza o de la Defensoria Penal
Piblica (gratito).

Aameda B O'Higging 1611 Sanbiage, Chile
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Respecto de la victima

MAYOR TRANSPARENC]A DEL SISTEMA JUDICIAL

"Antiguo. sistemariatEibiriia ding i o T

Las victimas no tienen acceso al Juez a cargo de su
causa, y 5¢ relacionan con él a través de los tienen ¢l deber de recibir, atender y escuchear a la
actuarios. victima cuando ésta lo solicite.
FORTALECIMIENTO DE LA SEGURIDAD CIUDADANA Y DE LA CONFLANZA EN EL
SISTEMA
“Antigue’sistema b SpVASE e Y PR INUEVO SISTEM A RE s piialitpis i
No existe &oacute;rgano que, por ley, tenga el Las Fiscales del Ministerio Piblico tienen el deber
deber de proteger a véciacute;ctimas y testigas. legal de proteger a la victima y testigos frente 8
hostigamientos, amenazas o atentados en 5u contra
o de su familia.
MFJOR ATENC]ON Y TRATO DIGNO A LA VICTIMA
i ;iride | INUEVO SIS TEM AT I e e LR e
El sumario es secreto y 1n vicuma no tiene acceso | La victima tiens derecho a ser informada por los
fluido a informecién sobre ¢l avance de su Fiscales y los tribunales sobre ¢l estado de la
denuncia. investigacién y del juicio oral, sobre sus derechos
y lo que debe hacer para gjercerios,

Los Fiscales del Ministerio Pablico y los Jueces

Respecto del proceso

MAYOR EFICIENCIA, AGILIDAD Y CONTROL DE LA INVESTIGACION
Antiguo'sisiemary Ty Lo vieidi 4 [ INUEVOFSISTEMA R R0 NI .
El Juez del Cnmen (qulen a su ver emite El Ministerio Piblico, a carge de¢ la instruccién en
sentencia) emite drdencs de investigar s la Policia (el nuevo proceso, dirige y coordina la labor
de [nvestigaciones o Carabineros. policial durante la investigacion,

SE ASEGURA ASI LA TRANSPARENCIA DEL PROCESO Y LA INMEDIACION
FANLI UGS STeMA i R BN v Voo lin o 1 [INDEVO SISTEM AR - SRSl S o
El procedimiento es escrito, secreto en la etapa de | Procedimiento aral, piblico y desformalizado en
sumaric ¥ mediado a travds de actuarios . que las partes cstdn ante ¢! Ministerio Publico,
Juez de Garantla o Jucces de Tribunal Oral en lo
Penal directamente, sin intermediatios,
MAYOR TRANSPARENCIA Y R.BSPETO A LA DIVERSIDAD CULTURAL
TABESU0 'sistemaE IR e - e G INUBVOSISTEMA e el bifsry i in
La victima, el imputado y los tcsngos declaran al [Partes y testigos que no hablen castellano oomanin
tenor de las preguntas del actuarig, y sin asistencia |con traductores. Deberdn ser interrogados por
de abogado. Fiscal y Defensor ante el é los Jueces, en términos
clares y comprensibles, '

Alamsads B, O'Higgins 1811 Sanliago, Chils
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Anticuo’sistema Pl e
El Juez tiene la facultad de dlctar FH] de
procesamiento en contra de un inculpado, esto es,

formalizar que contra &] se inicia un proceso de
persecucidn penal.

Sc recmplaza el procesamiento por Ia
formalizacién de la investigacion que no conlieva
registro de antecedentes. Restringe la prisidn
preventiva a los casos realments necesarios y
amplia las medidas cautelares contra el imputado.

PRIMA EL PRJNCIPIO
ANLEUG STETE D TR I L s Pty i

DE IMPARCIALIDAD
- |'MUEVO SISTEMA T¥TNkA

La acusacién es dictada por el mismo Juez que
investig.

El Fiscal, estudiados los nnlecedentes Seln
investigacidn, acusa ante el Juez de Garantia, en

presencia del Defensor,

SE ESTABLECE PROCEDIMIENTC ABREVIADO, CREANDO UNA JUSTICIA MAS

\“l

i Anmzuo. Sistemar

Taodos los delitas, cualqulera sea la pena aplicable,
reciben el mismo tratamiento procesal.

EFICIENTE Y EFICAZ
e o | NUEVO'SISTEMA™

Las pruebas de testigos, peritos, mate
cualquier otro tipo, para que tenga valor, debe
rendirse en e} juicio oral y piblico.

MAYOR TRASPARENCL‘\ Y CELERIDADDE LA J USTICIA

Antiguosistema e APdeT

4 | INUEVOSISTEMATRES

: La mayor pane de la prueba se recibe en el
SI.II'I'IE.I'ID, que (=1 secreto

Las pruchas de tcsngos, peritos, ma.lcnal yde
cuslquier otro tipo, para que tenga valor, debe
rendirse en el juicio oral y piblico.

Alameda B, OHigoing

Taldfonos : (55-2) 856 76 09 -
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¢ Qué requisitos debo cumplir para poder pensionarme por vejez (jubilarme)?
Respuesta:

¢ Qué requisitos debo cumplir para poder pensionarme por vejez (jubitarme)?

En términos generales, para poder pensionarse, ud. debe:

- Tener a lo menos 60 afios de edad si es mujer

- Tener a fo menos 65 afios de edad si es hombre

- Haber cotizado en una AFP durante su vida laboral y contar con fondos suficientes

LEs obligatorio que al cumplimiento de la edad legal (65 afios hombre y 60 afios mujer), un afiliado
a una AFP deba solicitar su pensidn de vejez?

Respuesta:

No, la ley solo establece una edad minima para ejercer el derecho, pudiendo el afiliado, a contar desde
esa fecha, requenir en cualquier momento el beneficio de la pension.”

¢ Sitengo mas de la edad minima para pensionarme y continlo trabajando, qué cotizaciones
previsionales debo efectuar?

Respuesta:

El afiliado mayor de 65 afios de edad si es hombre, o mayor de sesenta si es mujer, que contina
laborando como trabajador dependiente, debera efectuar la cotizacion para salud y estara exento de
cotizar el 10% de su remuneracitn imponible y la cotizacidn adicional al Fondo de Pensiones.

2 Si me jubilo debo renunciar a mi trabajo?

Respuesta:

No,.por tanto puede seguir trabajando, a excepcion de los trabajadores afectos a leyes especiales, cuyos
estatutos exigen el cese de funciones.

LY si pensiono y sigo trabajando, qué cotizaciones previsionales debo efectuar?
Respuesta:
El pensionado que continlie trabajando como trabajador dependiente tiene dos opciones:

a) Seguir cotizando como trabajador activo, a excepcion de la cotizacion adicional, cuyo monto es inferior.

b) Sélo enterar la cotizacién de salud, situacién que debe ser comunicada por escrito a su empleadory a la
AFP en que se encuentra afiliado.

L Qué tipos de pensiones por vejez existen?
Respuesta:

Existen dos modalidades de pensiones por vejez:
+ €l retiro programado

- La renta vitalicia

Alameda B, (YHigging 1611 Santiaga, Chile
Teléfonos : (56-2) 696 76 08 - 687 2097 anexo: 216 - 230
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¢En qué consiste la modalidad de retiro programado?

Respuesta:

Es la modalidad més utilizada de pensién de vejez. La pensidn que recibe el beneficiario esta determinada
por et monto de los fondos que logro reunir en la AFP durante su periodo de colizante y de sus
expectativas de vida, De esta forma la pensidn consiste en retiros mensuales con cargo a los fondos
previsionales del propio beneficiano.

¢ Qué pasa si se agotan los fondos previsionales del pensionado?

Respuesta: ’

En este caso, el pensionado comenzara a recibir la pensién minima garantizada por el estado, que en este
momento asciende a la suma de $

¢En qué consiste 1a modalidad de renta vitalicia?

Respuesta:

A través de un contrato con una compaiila de seguros, e! pensionado pacta con ésta una el pago de una
pensién fija durante el resto de su vida. En términos simples, el afiliado transfiere sus fondos a la
compaiiia de seguros, a cambio de que ésta le garantice el pago de una determinada pensién de caracter
vitalicio. El monto de la renta vitalicia dependera de la suma que el afiliado haya podido reunir como fondo
provisional y de sus proyecciones de vida.

¢ Se puede contratar una pension en la modalidad renta vitalicia, que sea inferior al monto de fa
pension minima?

Respuesta:

No, ninguna renta vitalicia puede ser inferior al monto de la pensién minima vigente.

¢ Antes de pensionarme, puedo efectuar giros totales o parclales de los fondos previsionales
enterados en mi cuenta de capitalizacion individual?

Respuesta: '

Las sumas depositadas en las cuentas de capitalizacion individual sélo estan destinadas al financiamiento
de pensiones de vejez, invalidez y sobrevivencia, sin perjuicio de! otorgamiento de otras prestaciones tales
como |os retiros de excedentes de libre disposicion, en el caso que lo solicite el afiliado al pensionarse y le
asista el derecho; el pago de cuota mortuoria o el pago de los fondos bajo la forma de herencia. En
consecuencia, las A.F.P. se encuentran impedidas de resolver favorablemente este tipo de solicitudes,
cualquiera que sea la causa invocada por el afiliado para formularia.

¢ Qué es el sistema de multifondos?

Respuesta;

Consiste en la ampliacién del nimero de Fondos de Pensiones existentes en las AFP, de dos a cinco
(Tipos A, B, C, D y E). Es decir, se aumentan los fondos en donde las AFP pueden invertir el dinero que
los afiliados tienen en sus cuentas de capitalizacion individual.

Alameda B. O'Higgins 1611 Santiago, Chile
Teléfonos : (56-2) 696 76 09+ 697 20 67 anexo: 216 - 230
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¢ Qué es la Cuenta de Ahorro Voluntario?

Respuesta:

Es una cuenta de ahorro, distinta a la cuenta de capitalizacidn individual, que el afiliado puede abriren fa
AFP, con el objeto de aportar sumas que le permitan mejorar su pensidn, ¢ ahorrarlas para otros fines.

. ¢ Puedeo retirar el dinero de la Cuenta de Ahorro Voluntario?

- . Respuesta:

Si, pero con un limite de cuatro retiros dentro del mismo afo calendario.

¢ Qué es el Excedente de Libre Disposicién?

Respuesta: '

Es una suma que el pensionado puede retirar al momento de salicitar su pension, en el caso de que se
cumplan los requisitos establecidos por la ley para poder efectuar este retiro.

¢ Qué requisitos debo cumplir para tener derecho a retirar excedente de libre disposicién?
Respuesta:

Para tener derecho a retirar dicho excedente e! trabajador debe tener 10 aflos de afiliacién en cualquier
sistema previsional y cumplir con uno de los siguientes requisitos:

1. Obtener una pensién bajo la modalidad de renta vitalicia inmediata o diferida al menos igual al 70% del
promedio de sus remuneraciones y al 120% de la pensidn minima vigente,

2. Tener un saldo superior al saldo minimo si esta o se pensiona bajo la modalidad de retiro programado.
El saldo-minimo es el capital necesario para pagar una pensidn equivalente al 70% del promedio de sus
remuneraciones ¥ al 120% de la pension minima vigente.

Alameda B. O'Higgins 1611 Santiago, Chlle
Teléfonos : (56-2) 696 76 09 - 697 20 97 anao: 218 - 230

Emal apyme@peqaso.usach.d
Wabsile: www.apyme.usach.cl



LUNUIVERSIDAD DE SANTIAGO DE CHLE
PROGRAMA

W T ———
=-—-—— — s r— — — —TT
_—a— e = Y/
e = &1 1 -

PROVLELARAR, G AFCYYEY b i, BECHMKRL ¥ AR DLARLS B

SISTEMA EDUCACIONAL C
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El sistema educativo se organiza en un nivel preescolar, que atiende nifios menores de 6
aios, mediante una diversidad de instituciones y redes pablicas y privadas; un nivel bdsico
obligatorio, de oche grados, cumplido en escuelas municipales o privadas; un nivel medio,
de cuatro grados, que se ofrece el liceos con dos madalidades (la cientifico-humanista, de
tipo general, y la técnico-profesional, que combina estudios generales y formacion para el
trabajo); y un nivel superior, impartido en Universidades e Institutos Profesionales o
Centros de Formacién Técnica (postsecundarios de 2 aflos de duracién). La formacién de
docentes para la educacion parvularia, bdsica ¥ media s¢ realiza en Universidades e
Institutos Profesionales.

La cobertura educativa es aceptable: en 1996, un 98,2% de los niflos de § a 13 afios y un
85,9% de los adolescentes de 14 a 17 afios estan escolarizados.

La educacién chilena es administrada por un sistema mixio, con un rol conductor del
Estado nacional, una operacién descentralizada de la educacién piblica y una fuerte drea de
gestion privada (el 43% de los escolares concurre a centros de tenencia privada),

El Estado mantiene funciones normativas, evaluativas, de supervisién y apoyo técnico, de
financiamiento y control. El Ministerio de Educacion ha aprobado los planes y programas
de estudio con vigencia nacional y obligatoria. Pero, en 1990, en la nueva Ley Orgénica
Constitucional de Educacién, se reconocié la competencia de los centros educativos para
elaborar y aplicar su propio curriculum ("'descentralizacién cumicular™),

Las competencias de administracion directa de centros educativos estdn descentralizadas,
para ¢l caso de la educacion bdsica y media, en las municipalidades o entidades privadas.

Ademés de las formas libres de educacién, existe la educacién privada con "reconocimiento
oficial”, que s¢ ajusta a las normas sobre curriculum fijadas por el Estado y que cumple
ciertos requisitos legales minimos. A ella concurre €l 43% de los alumnos de bésica y
media y el 50% de los estudiantes de educacién superior.

En el nivel escolar, la educacidn privada estd dividida en dos: la financiada por las familias
y la que recibe aporte financiero estatal. Esta iltima es conocida como “educacidn
particular subvencionada".

En la educacién superior, existen Universidades estatales auténomas, Universidades
privadas establecidas con anterioridad a 1980 (conocidas como "tradicionales™), todas las
cuales reciben aportes estatales en los mismos términos que las Universidades piblicas, y
Universidades, Institutos Profesionales y Centros técnicos post-secundarios privados,
creados después de 1980, que gozan de sélo una forma reducida de aporie estatal o no

tienen derecho a ellos.
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El Estado mantiene un sistema de subvenciones para la educacién privada gratuita que,
desde 1980, rige también para las escuelas y liceos municipales. Actualmente, un 92% de
los alumnos de la educacién bésica y media concurren a centros publicos (municipales) o
privados que reciben subvencién estatal.

El Estado nacional, ademads, contribuye a la educacién descentralizada con apoyos técnicos
e insumos materiales como distribucion gratuita de textos de estudio y provisién de
bibliotecas de aula a todos los alumnos de la educacién basica, prestaciones o beneficios
asistenciales a los estudiantes de bajos recursos, perfeccionamiento gratuito a los docentes,
programas de mejoramiento de la calidad educativa y asesorias técnicas. A ellos tienen
acceso por igual los centros municipales y particulares subvencionados.

El Estado nacional, desde 1991, financia los mejoramientos salariales de los docentes. De
este modo, las remuneraciones del personal y sus reajustes periddicos son financiados, en
parte principal, con la subvencién educacional, que es incrementada proporcionalmente a
estos efectos.

El Estado entrega también aportes diversos a la educacién superior. Esta es pagada por los
estudiantes. Las Universidades publicas y privadas existentes con anterioridad a 1980,
tienen derecho a aportes financieros estatales. Existen ademas apoyos de créditos y becas
para los estudiantes de menores recursos y fondos concursables para el desarrollo
institucional y para la investigacién cientifica y tecnolégica,

Alamada B. O'Higgins 1611 Santlago, Chile : 2
Tetbtonos : (56-2) 636 76 09 - 697 20 87 anexa: 216 - 230

Emai apyme@peqaso.usach.cl
Website: Www.apyme.usach.dl



- 53]
ﬁurw LN m m M
= . = 1
I i — 298
ﬂ (T = -
.,.,), 1Y T T 0 g2 m
i w T o — w b |
T e G
A, fk e ' r

.. ~ — — O
O S © o O
et - (1)

P

1O

RIS
Serc

fura

SiNé

3 e ¢ 1 I

v 3 o B Drzeen
4 atum T S
T O = om B
(_ \ : - P——

cl
g
o
S
C

Il

s
.
fs

~

_j

3 D@ mm_m____ l

. @ © O T C _____ i

]

]

m
3 "“_________m
|

______
_____

3 Il
3 ;




La pequefia produccion silvoagropecuaria nacional presenta un importante
potencial de desarrolio economico-productivo, cuya realizacion no solo contri-
buira a generar un desarrollo economico nacional mas equitativo, tanto social
como territorial; sinotambién permitira aprovechar mas plenamente las venta-
jas comparativas nacionales en los crecientes y emergentes mercados inter-
nacionales de productos alimenticios diferenciados y de caracteristicas espe-
ciales (limpios, sanos, organicos, con denominaciones de origen, y
procesamientos y sabores especiales, otros), aspectos en los que los peque-
nos productores agricolas estan demostrando sus capacidades.

La esfrategia gubernamental en este ambito tendra como objetivo generar las
condiciones, las capacidades y las oportunidades para que la agricultura fami-
liar campesina se desarrolle y modernice, consolidando su aporte econémico
al pais y fortaleciendo su rol en la generacién de ingresos de las poblaciones
que habitan y trabajan en el medio rural.

Especificamente, se plantean tres grandes tareas hacia el 2010. La primera
es avanzar en el desarrollo empresarial de esta agricultura, ampliando sus
capacidades de emprendimiento, de innovacion y de gestion; la segunda, in-
sertar decidida y ampliamente a la pequefa agricuitura en los mercados inter-
nacionales favoreciendo su incorporacion a los programas de fomento de las
exportaciones; y la tercera, el fomento y ampliacion de la asociatividad y de su
base organizativa.

Para lograr ese objetivo y esas tareas, es preciso avanzar
complementariamente en la ampliacion y mejoramiento de sus activos pro-
ductivos y en el fortalecimiento de sus capacidades. Asi también, es preciso:
ampliar las fuentes de financiamiento de este segmento de la agricultura na-
cional, teniendo en cuenta sus necesidades de transformacion, de innovacién
y de diversificacion; fomentar el mejoramiento de la gestion de sus sistemas
prediales y de sus organizaciones; apoyar los procesos de comercializacion y
agregacién de valor de {as producciones campesinas; fortalecer la articula-
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cion con los sistemas de investigacion y de transferencia de tecnologias; am-
pliar la presencia de sus grganizaciones en las distintas instancias de partici-
pacion nacional, regional y local; y mejorar su acceso y uso de las tecnologias
de informacion y comunicacion.

Ello requerira las siguientes medidas especificas:

Readecuacién de los actuales programas de apoyo tecnoldgico dirigidos
a la pequefa agricultura, potenciando y simplificando su operatoria, a fin
de entregar respuestas técnicas adecuadas a las necesidades y posibili-
dades de los diferentes tipos de pequenos agricultores, asi como a las
caracteristicas locales. Mayor ligazén de estos programas a 1os centros
de generaciéon y adaptacion tecnoidgica {INIA, FiA, Universidades, Fun-
dacion Chiie). Integracién de los pequefos productores a las estrategias
de desarrollo nacional por rubros e introduccion de mejoras en la asisten-
cia en gestion y en la comercializacién de los productos de la pequefia
produccion sectorial.

Estructuracion paulatina de un sistema de financiamiento de {a agricultu-
ra familiar campesina que, a partir de las acciones crediticias que hoy dia
realiza INDAP, pueda ampliar la llegada de fondos de corto y largo plazo
para financiar las crecientes necesidades de capital de trabajo y de fon-
dos de inversion para la pequena agricultura. Especial relevancia en este
aspecto se otorgara a la articutacion con el BECH, cooperativas de aho-
rro y crédito y bancos privados que demuestren interés en penetrar este
nuevo mercado.

Estructuracion de un amplio programa de fomento a la asociatividad de
los pequefios productores, que potencie sus organizaciones y otorgue
sostenibilidad futura a las acciones de desarrollo emprendidas en conjun-
o con el Estado. £l programa debera incluir mecanismos de financiamiento
transparente de ellas, ligados a la cotizaciéon de sus miembros, y una
clara diferenciacion de las empresas asociativas campesinas que desa-
rrollan actividades economico-productivas, de las organizaciones que
efectian actividades de representacion de los intereses de este impor-
tante segmento de la sociedad chilena. A ta vez se desarrollara un signifi-
cativo programa de capacitacion de dirigentes y asociados, en aspectos
organizativos, econémico-financieros y de gestién.

Reforzamiento de las actuales acciones de fomento al riego, insertarndo-
las de manera eficiente en una estrategia de desarrolio de areas produc-
tivas homogéneas y de organizacién de los regantes. Convenio con el
Ministerio de Justicia para regularizar titulos de dominio de acciones de
agua.

Reformulacién de los programas que ejecuta INDAP para enfrentar la
pobreza rural, a partir de las experiencias logradas en los programas de
desarrollo de areas rurales pobres (PRODECOP IV Region, PRODECOP-
Secano Vi, VIl Y VIll Regién, PRODECAM en la {IX Regién y PRODESAL,
a escala nacional). Para ello se buscara racionalizar los instrumentos uti-
lizados y coordinarlos con acciones generales de desarrollo territorial que
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estan siendo emprendidas por otras instituciones publicas y privadas (Mu-
nicipios, PRORURAL, FOSIS, SERCOTEC, SUBDERE, CORFO, Muni-
cipios, otros)

- Fortalecimiento de los actuales programas de subsidio a ia inversion pro-
ductiva (de suelos degradados, de inversion ganadera, de apoyo a la in-
version, de forestacion de la pequefia propiedad), buscando adaptarlos
mejor a las miultiples necesidades de potenciamiento de los recursos de
la pequefa agricultura. Asi mismo, simplificacion de sus procedimientos,
a fin de facilitar su acceso a los pequeiios productores y adecuarlos mejor
a sus necesidades, con vistas a su eficaz insercion en los mercados.

Todo 1o anterior requiere qQue el aparato estatal y, en especial, el Ministerio de
Agricultura, asuman un rol esencial en el potenciamiento de la pequena pro-
duccidén agrorrural, integrando estos esfuerzos dentro de una estrategia na-
cional de desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas y de
potenciamiento del desarrollo de las areas rurales. Esta se asume como una
labor de todo el Ministerio de Agricultura y no solo de INDAP, el cual si debera
asumir un rol de articulador principal, tanto en el ambito nacional como en
regiones.

En el marco de las iniciativas antes sehaladas, INDAP y el MINAGRI coloca-
ran un énfasis particular en la realizacion de acciones que sean funcionales a
los requerimientos y necesidades de los jovenes y las mujeres rurales, asi
como de las etnias originarias. Para tal efecto se crearan y/o se mejoraran
programas especificos dirigidos hacia estos sectores (acceso a la tierra,
financiamiento, capacitacian, transferencia tecnoldgica, otros).

INDAP, por su parte, debera efectuar un importante esfuerzo por hacer mas
eficiente su accionar. Para ello se plantean las siguientes lineas de accién
principales:

+  Creacion de un Consejo Directivo, con ia participacion de representantes
dei sector plblico y del sector privado nominados por el Presidente de ia
Republica, gue preste asesoria al Director Nacionat en ia definicion y su-
pervision de la politica financiera y de los otros lineamientos estratégicos
institucionales.

/O



Reforzamiento efectivo del relacionamiento con sus usuarios,
estructurando un eficaz y transparente sistema de contraloria social de la
gestion institucional, a través de evaluaciones compartidas de proyectos
y programas emprendidos por la institucion.

Estructuracion del concepto de “INDAP ampliado”, que involucrara estre-
chas relaciones y establecimiento de alianzas con otras instancias puibli-
cas ¥y privadas, que permitan acelerar el transito de los sectores de la
agricultura familiar campesina a estadios de desarrollo mas dinamicos.
En especial, se estableceran convenios de cooperacion entre los orga-
nismos que representan a la pequeiia agricultura y CORFQO, SERCOTEC,
BECH, FOSIS, CONADI, Servicio Nacional de Turismo {(SERNATUR),
PRORURAL, Ministerio de Justicia y el resto de ias instituciones del sec-
tor publico agricola, y con otros organismos privados.

Efectiva descentralizacion del accionar institucional, ligandolo cada vez
mas con los Gobiernos Regionales y Locales mediante el establecimien-
" to de Convenios de Programacion, con clara delimitacién de funciones y
control técnico y de gestion.

Estructuracion de una politica de potenciamiento de los recursos huma-
nos de la institucién, mediante programas de capacitacion del personal y
profesionalizacion del actuar institucional, en especial en los ambitos téc-
nico-productivos, de fomento organizacional y de financiamiento.
Estructuracion de mecanismos eficaces de participacion, tanto de los usua-
rios como del personal, en el quehacer institucional.

0
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FORMA cxéN DE DIR!GENTES by
YD!RIGENTAS CA MPESINOS:

PARA ‘UNA:GESTION % 24
INNG)VADORA SR

HOULO T

RGANIZACION CAMPESINA Y ROL
[RIGENCIAL

M osETVOS:

g »  Analizar svolucion hisidrics y ol an o presanis y fulluo de s
organizacionas campaslnas

g w Defiair &l parll ¥ camelerisucn da los Hderss duigenis yio dvigenias
i da tas arganizeconey campasinas

iH DURACION: 24 Horas

ﬁ} METODO DE ENSENANZA.

i n Clases expositvos

i » Ejercicias individueles ¥ an grupos
s Foro con dingenas nacianalas

:_- T

b

’ ! MOBULO 2:
g' ORGANIZACION CAMPESINA Y ROL
vg DlRIGLNClAL

TzJ

'. CONTENIDDS TEMATICOS:

: Ressna histbrica Movimlenia Campeaino en Chile

a Qiganizaciones gremlales canpesinag: uao nos, abpetivos,

eslruciuras, geatidn y li.u'-:'.lunumenbi RO}

« La Planificacion Ealraldgica en la organizackin gremial
campasina

» Lidarazga para |a arganizacdn gramial

SISTEMA DE EVALUACIAN:
= Elerclclos Indlviduales y grupales
& Evaluacldn eacrila & final ded modudo




: FORO DIRIGENTES NACIONALES

S« CAMPOCOOP: MANUEL PERAILILLO

t w LA VOZ DEL CAMPO: GONZALO
PALMA

@ MUCECH: RAUL ARAVENA

g 2 = CEGES: LUIS BECERRA

i |Contenids dal FORD 5 pare ol Curso ¢ Iir o U evstuacinnes |
1

1z
ggﬁ FORO DIRIGENTES NACIONALES

A
%ﬁi METODOLOGIA:
fad) w Cada exposllor cuents con 15 Minuios pam
by e axponer

1y

B8 w Lusgo da cada exposicldn ss dan § minutos par
N proguniar al relator -

| BEs

=i @ Al final da laa exposiclones se cuenta con 13
S minurtas para volver a progunlar a cualqulera do
ﬁm log panefistas

@E«nummmmnmwmymmmm |
: '

B

L
4

e,

RESENA HISTORICA
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MOVIMIENTO CAMPESINO
EN CHILE

1, %4E Murinrial obioicn dot bbyo "TRAVECTORIA DE LA ORGANLIACION

.....

m FHNDICAL CRMPESINA®, publiesde por MGRA Liza 1002




FECHAS IMPORTANTRS
— LN
|
aNo | EVENTO
Es:;’ 1510 | Independantls politos da Chuy
a
fjj 1838 | Macs SHA
5. 1908 | Naca |s Fadsiscan Obina de Chiy (FOCH)
i Cuinpesings du Calcura loman un Consals Faderl | Dressrilu) pega
1920 | pelksibaes
T Jusaticlan husigas wn Cocalan, Popais, Le Crux nuachun Ala, Ls
1921 | Carvalla, ate,
5
Bl 121 | Se tooman Comejon Feddaraias an Mulipity, Pasator, bk ¥ Aculss
7 En Santiage v raakza & Ko du © Joe da 1 Provincla (2800
[ 1921 | campesingn)
] T

it

FECHAS IMPORTANTES

EVENTO

Reprasién sangrients sn ks Haclends "Lo Harrere®, Ban Secnando
(Inquiting 5

| 5o dicis Lay 4,057 sobrm arganicecidn sngicel {més e 25
| abreres)

| LaB.N.A, logre cetener s apicacién an ia agrncullum s campo
o wsts Peparada”)

Ipual #» bogra constiuir wndicaton legadens an BIgunos Garss,
Walle et Choaps

S lormes unceio de sbrerms de s ssiancay y da ingankcos
Induslim Guenaders Magauanen

FECHAS IMPORTANTES

EVENTD

1832

| 54 ovgarizan vansjaderen vintas 20nm Mol ¥ Lonud; Funda "Los Paralas”

hachal|

Sociedud] "El Vargel wn Angal y Paqusfion Progietancs oh Olmis, |

37 R & o a5 Fundo La T " e Petacs |
1813 | Zmgen an p Vil . Atoreagus ¥ Yadhia |

113

Presiansa & NA& logan que MINTRA suspends bamiaciones da shdicaios sa |
i CEN Y

Sinacyle du Lonpguimay "Colorus Agricols Bedmucada™ s Yiclods say |
drwaldiacas y repimiion {Rengud) |

En Sannagn we inda TLigh Nacionl de Dalenss te los Campasings Pairas”
{Partido Socabals)

MNace “Fadufatiin Nacwnal Agans” {Pamds Comunnts]
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4l FECHAS IMPORTANTES

& afe EVENTO

b f———

i 1938 |'glesia constiuye con 12 fundos Lu "Uniin da Campasinos”

I L

-"‘;'J A a laghs sa habilan f 234 3ind)

La “Unidn de Campesinos” p ko an pal caitlicay, ks

! Qua presignan y logren su disokicidy

= Sa ity “Fadarsion Indusiial de Tranaladotes Agricalas”

{FINTA)

Sa forma “Azociacidn Mecional de Agricultons de Chile® (paque,
Prop,, Mmadisros, arend, ¥ SomMUNeros)

g,' Se crap “Accion Sindical Chilana™ TASICH)
iy Sa dicta Lay 8,511 mal lamaca da “wndicsirscion campasns”
1| 1847 |{Gonralaz Vidsla)
4 Sa dicta "Ley do Defensa Pemanenis de s Samocracis™ (Ley
1348 | Maldia). Rep panigen L ¥ Lstay g penacst
Ll

FECHAS IMPORTANTES

EVENTO

S cion la Frdwacdn Silical Cristana te b Tiarra® praducis de i ASWCH)

La Igtesis hands of “netuto o Edh dan Rural® (IEA)

S devaga la "Ly ge Qafensa Pecmanenie 9 b O

S parmda votar b T i dnl clanisla giupod
paltican)

Ly Ighesin funda o relie de Premeckn Agrenia® (TP RO

3 b "Linkin de C: m'lmmnmt

Dhiguntes wazhamnos du 157 {1963) yen Hacional da
Ceganizaclones & ampanlaas”

Sa glcte Lay N* 15.030 sobre Reforma Agiaria, goblernc se Aleesarndi
FAkenza gure el Progresa® EEULY

S cres o Inatliuig de Desarolio Agropecuaria (INOAF)

(= '3 uwubul_e_:_i-lm lorman o Movimisnis Campesing independine”

Sa forrng ® W) X ok LY " (Come apdye &
candiolars o mbcrats crislnne )

fi s

LRAITA S TARAMADRDT ARTED

ANG

EVENTD

™7

S proinutgs e Ly N* 18,823 sobrs ssdicallzackn campemina (Eduscds Fra)
Hioraak s}

Sa publice Lay de Aletorma AQraris {ss emprende kichs pof b bers, susdos de
w proplo destinaf

Sw consbiuye b "Coafadarsclin Linarind”

“Fadwiacitn Siuganio Sandetarda®

Surge *Conladaracion Bl Trmk €. .

1Ml

Canh N CAMpaaing o lndipena RangsT

"Confrdereckin Provinclas Agmaras Linkias™ (una tecamcian, ies tndcstos ¥
o 396 notlan)

Fromaviis por cuaiios o loa fundos, sn SEFRDGIE conos Refomay Agrie.

Furdo Ly Medad ds Longevi, dusfic (B 1Y P

1970 | asosinuiz du Herndn Mary {CORA)



EWEMNTD

"Contederktlon Undad Cormra Campathna” (de la Triunke)

“Confederaclon Fearg Aguime Cerda”

Gelow Muvar Reprason, Bandc H*38 18 Saplembre kmils Jas
WSLyldades sindicales

Sn conzlivys "Comigitn Hackonal Campasing” {Libertad, Tdunla,
2 Burco, Mahuén, UOC y Sargena)

MUCECH (Sindcales de CNC. Campocsop, A.G. Solidanaad,
Esparanza Campaana, Ls Voz dal Campa, -

Hermandad Campesua, Gasamolle Campating, Ad-blaga, Herwbn-
PARpU ¥ Arauco)

in I
A8 TOTAL DE CAMPESINOS ORGAN IMIJOS

Huaa
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i PRIMER TRABAJO GRUPAL

ACTIVIDAD:
& ATnar un rompecabezas

& 3 voluntanos

u Los deméas cbséryan y lue*-% 2
opinan i

Fmdd w Concdusiones finales




ACTIVIDAD: ;.
= Analizar su organizaciynde: £
- Porqué se crea i
- 5u sueig
- Objebvos actuales
— Sus proghlemas
= Sus fonalezas
- Sus principates
actividades

TERCER TRABAJO GRUPAL

ACTIVIDAD:

u Describa lo que a su il
parecer deberia ser la; :.,g«:a:,
funcidn de un dirigente=: g

w Detalle las aczl\ndades» !

que Ud. cree realiza et

méasximo dirigente de su "
organizacion -

LA LEY DE “NO" SINDICALIZACION

Presidenta Gonzdlez Yidela promiulga Ley 4.811 mal
llamada de “sindicallzacon campesing”

Minime 25 trabajadomss

Que supieran leer y ascribic

Se prohibia prasen: liegos paticicnas an

de sembra \_.chos&cha:a: siaa -
Se prohibia realzar huelgas

No exizlia fusro para loa difgentes

No se permitla arganizacion ¢ union de sindicatos
Innumerables causales de disolucidn




LEY DE SINDICALIZACION CAMPESINA
i (16.629)

= 5o promuiga ol 27 de abel da 1967

« Termina con rabas legalne exdatentas

u Fadlia sugimienty rganizaciin campasing Duris ¥ masive
© u Falahlacs Ia codwma como base tevisnial dal aindicatn

; I % Permite ynkn de sitdicmns en federacones a nivel do
?ﬂ povinclas

R Le3 fede meivnes § cofedenciones & nivel nacional
; : S0 ditabiace mecaniunn pars nepockecion colectiva
§ s Sin restitcions s 0i dpoce par prsentar plagos

Y LEY DE SINDICALIZACION CAMPESINA
(16.625)

xl, . w Se garanliza derechc a husiga
o= w Permila ales federaciones negociar a nivel
deparmamental g pravingal
- m Flanisa la inamowilidad de dingentas sindicales
7 = Establece sisiema de financiemiento de las
organizaciones sindicales, mediants aparts da e
trabajadores, estuvieran afillados o ne, y un apots
obligatoro de las empleadores
- w Fama admirdsirar estos fondog, sa oea un “Fondo de
Educadion y Extengidn Sindical* (FEES)




! (QUEES UNA_
: ORGANIZACION?

‘i = COORDINACION DE ACTIVIDADES DE UN
CIERTO NUMERQ DE PERSQONAS PARA
LOGRAR UN QBJETIVO & META COMUN

s PARA PERTENECER A UNA
ORGANIZACION HAY QUE REALIZAR
ALGUNA ACTIVIDAD EN SU INTERIOR EN
FUNCION DE LOS OBJETIVOS

{PARA QUE PERTENECER A
UNA ORGANIZACION?

* w NOS PERMITE iR SATISFACIENDO
DETERMINADOS INTERESES 0O NECESIDADES,
como por sjemplo;

= NECESIDADES OE:
=~ AdmeTiackon
- [ngresos
= Drversidn
= Amiskad
~ Dasamollo peraanal
- Aprendizejs, sic,

;PARA QUE EXISTEN LAS
ORGANIZACIONES?

= LAS ORGANIZACIONES EXISTEN PCRQUE A
TRAVES DE ELLAS RESULTA MAS EFICIENTE LA
TAREA DE SATISFACER LAS NECESIOADES DE
LAS FERSONAS

LAS ORGANIZACIONES DEBEN CUMPLIR LINA
FUNCION EN L& SOCIEDAD Y SER EFICIENTES
PARA CONSEGUIR LO QUE SE PROPONEN

CUANDOQ DEJA DE SERLO, LA SOCIEDAD SE LAS
ARREGLA PARA QUE DESAPAREZCAN Y
NAZCAN OTRAS NUEVAS QUE LO HAGAN
MEJCR
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ORGANIZACIONES ESTA CONDICIONADA
POR RAZONES POLITICAS, CULTURALES
b Y ECONOMICAS
K n REGIMEN POLITICO, VALORES SOCIALES
: Y LOGICAS ECONOMICAS, ALGUNAS
W ORGANIZACIONES SE VEN
Lo
bt

=3

PERO, ADEMAS NO
: OLVIDAR..

u LA PERMAMNEMNCIA DE LAS

FAVORECIDAS Y OTRAS NO

PLANIFICACION
ESTRATEGICA

Una herramienta para la
organizacidn

i u PERMITE CONOCER L0S RECURSOS,
;% CUENTA PARA ENFRENTAR PROBLEMAS

‘EE] » (PROBLEMA: Carencla, necasidad, sentimienio o

DIAGNOSTICO
PARTICIPATIVO

« HERRAMIENTA PARA DETECTAR PROBLEMAS Y
NECESIDADES

CAPACIDADES Y PQTENCIAL CON QUE SE

L prenscupacidn que prgvoca malestar o frustracidn en
::s personas, puesto que afects su condicén de
da)




v

=
3]
]

¢COMO HACER EL
DIAGNOSTICO?

« CON LA PARTICIPACION DE TODAS LAS
PERSONAS POSIBLE E INVOLUCRADAS

a DEFINIR LISTA OE PROBLEMAS

u ANALIZAR CAUSAS Y CONSECUENCIAS DE

2

1;‘-'%;

',
=
T T

Es

M
I

¥
lm CADA PROBELEMA,
? i 8 IMAGINAR SOLUCIONES POSIBLES
;ﬁzﬁ- ==

» RECUENTO RECURS0S DISPONIBLES
u SELECCIONAR EL O LOS PROSLEMAS QUE SE

i
»

e PUEDEN ENFRENTAR
iﬁm u RESULTADO SE COMUNICA A LDS
igﬁ INTERESADOS
i
EL PLAN O PROYECTO

ESTRATEGICO

£ @ LA VISION:

- ES EL SUENO

- LO QUE LA QRGANIZACION QUIERE
ALCANZAR EN EL FUTURO

- HAGIA DONDE VA LA ORGANIZAGION

- ESTADO DE CARACTERISTICAS
DIFERENTES A LAS ACTUALES

EL PLAN O PROYECTO
ESTRATEGICO

¢ u LA MISION:
~ LO QUE SE LE HA INDICADO REALIZAR
A LA ORGANIZACION

=LA RAZON POR LA QUE EXISTE LA
ORGANIZACION

—EN LO QUE ES MAS COMPETENTE LA
ORGANIZACION




EL PLAN O PROYECTO
ESTRATEGICO

GB% w LOS VALORES:

=~ ECONOMICOS {rentabilidad, wollimenas, a1z )

~ SOCIALES (entrelsner, capacitar, creaar amplea,
eic)

— QPERATIVOS {calidad, lransparencia,
honestidad, satisfascidn cliente, e}

EL PLAN O PROYECTO
ESTRATEGICO

2l DIAGNOSTICO:

-~ FORTALEZAS

- DEBILIDADES

- OPORTUNIDADES
- AMENAZAS

EL PLAN O PROYECTO
ESTRATEGICO

© @ PROBLEMAS A RESOLVER

- SE OBTIENE DE LA PRIORIZAGION
LAS DEBILIDADES '

I



EL PLAN O PROYECTO
ESTRATEGICO

BiY . OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO
i R
Sa¢ W QBIETIVOS ESPECIFICOS

' = ACTIVIDADES {squailo que debe slarlalll.:nda pars
=)

consagulr Ins abjativos aspee
» PRODUCTOS (son lca elementos angibles o
sarvicos para los cliantes)

1 . METAS (cormesponds & la cuantificason da los
S producing)

ACTIVIDADES

B INSUMOS (DETALLADOS)
'\ wCOSTO (DETALLADO)
gy ©PLAZOS

- w RESPONSABLES

. FINAIMENTE...

#ﬁ # EL PLAN SE EJECUTA

= SE ADMINISTRA

= SE SUPERVISA

= SE DEBE EVALUAR

1?



PLANIFICACION ESTRATEGICA YERSUS

CONTRACIAD

REACCION QPORTUNISTA
FACTORES PLANIFICACION REACCION
ESTRATEGICA OFDRTLNISTA
DOPORTUMIDAD | Procesa que 3¢ cibe o wo | Respucuiac s caseryenciss
ES rulendan ciatlecid P de
ey ankeg. ¥
Akt s dd
AMBITQ A wwés de toda Iy | Upalmenic circusscarila

» oun segmenlo de 1
OITON L

PROPUSITO Traw de  deswroller s
adupucica  cowdineds  y
PrOACN ¥ Lt

capacded d¢ mnlCipRcdn &
(]

canbiod v ¢l wede s,
o

L G Dl AMLETAET 1
clectivibl  wern ¥y
I PAEnTRE

Su b on capaculades
et pormulen bedgac ¥

e vatriliatmd pats
TG weand ke
WAL L

plaistaabin

ACTIVIDAD:
w Analizar su organizacian
— Definic Wisidn
- Definir Mision
~ Deafinir Valares
— Definir dos ferialezas
— Definir tre s debilidades
~ Definir dos opomunidades
= Dafinir tres amenazas A
- Obijetiva genaral y especificas £
— Actividades, producios y metas [ .t
para un objetivo especificn

L=

TRABAJO GRUPAL

A%
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EL LiDER

m Debemos reconocer,
que ias relaciones entre
personas son de
influencia mutua.

‘w Por lo tanto, si alguien
tiene la posibilidad de
influir a un N° de
personas, es un Lider

s En las personas influyen
los que son importantes y
significativos para ellos,
ya sea por:

C1 Las Ideas
0O Por las acciones

1 O per habilidades para
relacionarse

ﬁ% ok
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s Facilitar vy promover
espacios de participacion

para el

resto de

integrantes
organizacién.

de

m Debe asumir un rol

los
la

de

educador y formador,

permitiendo

que

SQCiDs

desarrollen

los
un

crecimiento personal.

........

EL LIDER

= ES CAPAZ DE MOTIVAR Y
AYUDAR A LOS DEMAS A
TRABAJAR CON

ENTUSIAMO PARA LOGRAR [e=iee

OBJETIVOS
DETERMINADOS, ES DECIR,
ALGUIEN QUE EJERCE EL
PODER SOBRE OTRA
PERSONA

» EL LIDER NECESITA
SEGLIIDORES, EN CASO
CONTRARIO DEJA DE
SERLO

[ 3a]



TRABAJO GRUPAL N° 1

m Una persona pasa a dirigir una supuesta
reunion de la organizacién, en la que
debemos resolver el siguiente problema:

O"“Convivencia de fin de ano”, en sede
comunitaria (gratis) o en camping (piscina y
pagado)

TRABAJO GRUPAL N° 2

= Una segunda persona pasa a dirigir otra
supuesta reunidn de la organizacién, en la
que debemaos resclver el siguiente
problema:

O“Acceso a nuevo mercado para tomates”,
para todos los productores de la zona o solo
para socios comprometidos?




BT
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ANALISIS DE AMBOS
LIDERES

w Se analiza el comportamiento de cada uno
de los lideres que dirigieron las reuniones
ficticias

(I L REE TR
I :

TIPOS DE LIDERAZGOS

= AUTQRITARIO. TOMA DECISIONES POR LOS
DEMAS SIN PERMITIR LA PARTICIPACION MASIVA

= DEMOCRATICO. TIENDE A OBTENER DECISIONES
COMPARTIDAS POR EL GRUPQ. ESTIMULA LA
PARTICIPACION .

s ESTE ULTIMO ES EL QUE MEJOR FUNCIONA EN
LAS ORGANIZACIONES

= SIN EMBARGO, NO SE DEBE OLVIDAR QUE EL TIPO
DE LIDER, TAMBIEN RESPONDE A LA GENTE




EL LIDER EFECTIVO

m Asumir que se puede mejorar y que
necesita cambiar aspecto conductuales

m Tener voluntad y motivaciéon para hacerlo

o

EL LIDER EFECTIVO, entonces

w Usa el poder con responsabilidad y
respeto

m Actlla como servidor y no como duefio de
la organizacion

m Esa capaz de planificar acciones futuras y
transmitir la vision a los demas

a Mantiene una direccion clara de la
organizacion
a Guia a los socios en el camino trazado




EL LIDER EFECTIVO, entonces

um ES CAPAZ DE ANIMAR A LOS DEMAS PARA
LOGRAR LOS PROPOSITOS DE LA
ORGANIZACION

w SABE MOTIVAR CUANDOQ HAY
DIFICULTADES

= SABE LO IMPORTANTE DE SER
COMPRENDIDO Y COMPRENDER A LOS
DEMAS

m TIENE INICIATIVA Y ESTIMULA A LOS DEMAS
A QUE TAMBIEN USEN SU PROPIA
INICIATIVA

B A R S R e e T S SR
‘1

TRABAJO GRUPAL N° 3

n SE PIDE A UNQ DE LOS LIDERES QUE
PARTICIPO EN EL TRABAJO GRUPAL
N° 1 O N° 2, EN FORMA VOLUNTARIA,
SALGA A DIRIJIR NUEVAMENTE LA
MISMA REUNION FICTICIA Y APLIQUE
LO HASTA AQUI APRENDIDO




EL ACTUAR DEL LIDER

m ;Dénde y como consigue la informacion?

m ;Qué informacién entrega a los demas
integrantes o subordinados?

m ; Actla antes de contar con suficiente
informacion? o ;Espera tanto que pierde
las oportunidades?

m ; Con qué ritmo impone cambios en la
organizacion?

- EL ACTUAR DEL LIDER

m ;Puede delegar tareas? o ¢Los demas toman
demasiadas decisiones por sl solos?

m ;Tiene ciara la vision y la da a conocer a los
demas?

w ;Tiene buena relacién con los demas, en
términos de estimulos y presidén?

w ; Como son sus relaciones con externos a la
organizacion?, en cuanto cantidad y calidad
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EL ACTUAR DEL LIDER

m jTiene alguna metodologia para programar su
tiempo o sélo reacciona frente a situaciones del
momento?

m ;Cree que trabaja demasiado?

m ;Hace las cosas de forma superficial?, pero
hace varias o ¢; es reflexivo?

m ¢ Prefiere comunicacién por escrito 0 cara a
cara? (pasillo, reuniones)

m ; Combina sus obligaciones y derechos
personales?

PRINCIPIOS PARA LIDERAR

= MIRAR DESDE UN HELICOPTERO

m ACEPTAR DESAFIO DE ADAPTACION Y NO
REPETIR RUTINAS

s SE DEBE REGULAR LA NECESIDAD DE
CAMBIO CON LA ANGUSTIA QUE ELLO
PROVOCA _

m RECONOCER LAS DISTINTAS
EXPERIENCIAS EN LA ORGANIZACION Y
TRATAR LAS DISCREPANCIAS

s DEVOLVER EL TRABAJO A LOS EMPLEADOS

Y LOGRAR QUE ASUMAN
RESPONSABILIDADES

.= DEJAR HABI AR ATODAS LAS PERSQNAS |




TRABAJO GRUPAL N° 4

u TOMANDO EN CONSIDERACION LOS
PUNTOS ANTERIORES, SE PIDE
ANALIZAR A LA ASAMBLEA (ALUMNOS)
EL PROBLEMA DE FOMENTAR LA
PARTICIPACION EN CAPACITACION,
HACER APORTES PROPIOS,
PROPONER MEJORAS OPERATIVAS Y
DE DOCENCIA Y CONTENIDOS

DESARROLLO EVALUACION

m A CONTINUACION SE PRESENTARAN 14
PREGUNTAS DE EVALUACION.

= CADA AFIRMACION O FRASE PUEDE SER
VERDADERA O FALSA,

= UD. DEBE ANOTAR EN UNA HOJA, EL
NUMERO DE LA PREGUNTA Y S| CREE QUE
ES VERDAERA (V) O FALSA (F).

m S| NO SABE LA RESPUESTA, ANOTE UNA “X”
AL LADO DEL NUMERO.

= NO SE PUEDE CORREGIR SU RESPUESTA.
m LAS RESPUESTA MALAS SE DESCUENTAN.




PREGUNTAS

s
»2.
w3,
w4

L
rl

PREGUNTAS

m5,
m 6.
m7.
m 8.




PREGUNTAS

m 9.
m 10.
m11.
12,

PREGUNTAS

m 13,
w14,

x« ENTREGAR LAS PRUEBAS




B e LR e e S B S e, T R Ty il

CORRECCION

» UNA VEZ ENTREGADAS LAS PRUEBAS, EL
PROFESOR LLAS REPARTE EN FORMA
ALEATORIA A LOS ALUMNOS

s EL. PROFESOR LEE CADA PREGUNTA,
EXPLICA LA RESPUESTA Y DICE S| ERA “V"
o IlF”

= LOS ALUMNOS ANOTAN Si LA PREGUNTA
FUE CONTESTADA CORRECTAMENTE O NO

w LUEGO CUENTAN LOS PUNTOS DE LA
RESPECTIVA PRUEBA Y LO ANOTAN EN LA
HOJA DE RESPUESTAS.
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LA EMPRESA

ASPECTOS GENERALES

Empresa ———— Produce Bienes y Servicios

Satisfacer necesidades de la Comunidad

Empresa — 7 Funcién: Conjunto de tareas afines referidos a
" J ) 4 -
misma area © campo de accion.

Las funciones de la empresa pueden ser de dos lipos: operativas y
asesores. Se dice que una funcidn es operativa cuando corresponde a
actividades que influyen directamente en el proceso productivo. Asi, por
ejemplo, las.compras que realiza la empresa estdn intimamente ligadas a
la produccién, ya que las materias primas y materiales que se adquieren
a menudo forman parte del producto final.

En cambio, las funciones asesoras o staff, actlan a través de las
operativas, sin intervenir directamente en la produccion. La
contabilizacién de las compras, por ejemplo, es un hecho importante,
pero nadie se le ocumiria pensar que dicha tarea o funcidén
(contabilidad) forma parte de la esencia o razdn de ser la empresa: |a
empresa no existe para contabilizar, no es ése el objeto de una empresa.

En resumen, hay funciones muy vinculadas a la operacién de ia
empresa: comercializacién, compras, produccion y finanzas; y otra que,
sin ser menos importantes, estan destinadas a servir o apoyar a las



anteriores, comeo personal, contabilidad, cosios, asesoria Juridica e
informdtica.

Gréficamente se puede identificar las funciones de la empresa de la
siguiente manera:

1.

LAS FUNCIONES GENERALES DE LA EMPRESA

Nos preocuparemos de ahondar un poco en su contenido: los
problemas que abarca cada una, sus objetivos especificos y las
hemramientas principales de que dispone la administracién para
abordar tales problemas.

COMERCIALIZACION

Las ventas son la funcidn que caracteriza a la empresa. La empresa
es tal, sélo si vende. La venta es la fuente basica y permanente de
financiamiento que permite a la empresa realizar las demas
funciones. :

Bajo un enfoque tradicionol, el énfasis de esta funcién recae en
vender una cierta produccion. Hoy se subraya la necesidad de
captar mercados, odoptc’mdose’ constantemente la produccién
hacia los gustos y preferencias de los consumidores, de donde se
prefiere la denominacion de funcion marketing o mercado, que es
mdas amplia y sugerente que la de ventas.

Su objetivo es detectar, captar, asegurar, mantener & incrementar
un segmenfo o porcidn del mercado, al cual vender el bien o
servicio producido. Por eso, lo primero debe consistir en conocer
ese mercado o conjunto de consumidores, a objeto de producir
algo deseado o requerido por éstos. Esta es la esencia de la

2



investigacion o estudios de mercado, que son hemramientas al
servicio de este objetivo.

A continuacién, y segun los resultado de la investigacion de
mercado, recién se define el producto que satisfard una necesidad
del segmento de consumidores al que ira dirigido, en la cantidad y
calidad que ellos requieren.

Esto esta estrechamente relacionado con el precio al cual se -
vende, lo que significa que el deseo que los consumidores
experimenten por el producto, manifestado en el cantidad que
ellos demandan, dependerd inversamente del precio al que
ofrezcamos.

Ademds, existen ofras heramientas que facilitan alcanzar el
objetivo, como son la promocién de ventas {publicidad y venta a
domicilio) y los canales de distribucién {venta directa, distribuidores
mayoristas, minoristas, locales, comerciales, etc.)

El uso combinado de toas estas heramientas que permiten cumplir
en mayor 0 menor medida el objetivo ventas, recibe por lo general
el nombre de comercializacion.

COMPRAS

La empresa, para producir, tiene que comprar; en la compra de
materias primas y materiales comienza el proceso productivo de las
empresa industriales,

La funcién compras considera como técnica bdésica la
administracion de materiales, que se preocupa de todo proceso
que va desde la deteccidén de una necesidad de material hasta
que ese material es incorporado a un producto, pasando por la
determinacion de qué cantidad y a qué proveedor compra.



La administracién de materiales incluye el ‘contral de inventarios,
que nos dice cudnto hay en existencia de cada material en un
momento dado, lo que constituye una base para saber cuando v
cuanfo comprar de nuevo.

La carencia de materal en el momento que se le necesita puede
ser fan perniciosa como el exceso de stock. Sin consideramos que
en la compra y mantencion de materias primas se invierte a
menudo mucho dinero, el tener una excesiva existencia nos
inmoyviliza capital, Por esc es importante que el material no falte,
pero que fampoco sobre.

PRODUCCION

Es la funcion que caracteriza a la empresa industrial y la diferencia
de la empresa comercial, que solo compra para vender, pero no
transforma lo que compra, sino lo vende tal como esta.

La funcién produccidn se preocupa, enfre otros, de los siguientes
- aspecto: :

a, El diseno técnico o industrial de los productos que elaborara,
para lo cual se requiere previamente definir {funcion
comercializacion } el fipo de productos que ird a llenar una
necesidad de la comunidad ¢ un sector de ella, para luego
disefiarlo en forma técnica, de modo que pueda ser
fabricado con las especificaciones y caracteristicas
deseadas.



b. Lo ingenieria de proceso, también Ilamada ingenieria
industrial, incluye:

- La determinacién del proceso productivo o proceso
industrial, que considera el conjunto de operaciones
que deben ser readlizadas en un orden secuencial para
obtener el producto en las condiciones requeridas;

- la seleccién primaria de maquinarias, equipos vy
dispositivos [machinas, plantillas, etc.) necesarios para
realizar el proceso;

- el estudio de los mélodos de frabajo del factor
humano, para que se haga un adecuado uso de los
factores fisicos ¢ materiales en la culminacién del
proceso; para un mejor andlisis de los métodos de
trabajo conviene a menudo realizar estudios de
movimienios y liempos de las distintas operaciones del
proceso;

- el estudio de la distribucion de planta o aly - out, es
decir, la correcta disposicidn de las maquinas y
equipos dentro del taller, de modo de evitar cruces y
refrocesos que dificultany encarecen el proceso;

- el equilibrio de linea, que pretende que el proceso
productivo. sea . lo mds fluido posible, evitando
atochamientos o cuellos de botellas en algunas
operaciones que retardan el proceso global; este
andlisis puede modificar la seleccion primaria de las
maquinas y equipos, que pudo haber sido correcta
desde el punto de vista tecnoldgico, pero sin lograrse
una finea equilibrada, lo que redunda en el aspecto
econdmico. Lo '

c. La programacion y conirol de la produccién, entendida
CoOmo un proceso confinuo y permanente al servicio de un
envio mds racional de Jas ordenes de trabgjo al taller



(programacidén} y su posterior verificacion de cumplimiento
[control}) en los términos estipulados; para ello se utilizan
técnicas complejas como al programaciéon lineal, el sistema
PERT y variaciones y otros medios mds sencillos, como el
grafico de Gantt.

d. El control de calidad, aplicado al producto final y a las
distintas operaciones del proceso. Dicha calidad no se
refiere necesariamente a la calidad dptima, sino a aquella
acorde con las especificaciones técnicas del producto.

e. La mantenciéon de las maquinas. y equipos, aplicada en
forma preventiva y no sdlo correctiva, es decir, preocuparse
de mantenerlos en buen estado .de funcionamiento, sin
esperar gue fallen.

PERSONAL

Esta funcion, también llamada de relaciones industricles o mdas
propiamente recursos humanos persigue utilizar las fuerza de
trabgjo en la forma mds eficiente posible, 10 que la hace actuar a
todos los niveles de la empresq, ain cuando su participacion no es
ejecutiva, sino mds bien dsesora y ordenadora [por eso las
clasificamos como funcién staff.)

La funcién personal se preocupa, en primer lugar, de la obtencién
de personal, en calidad y cantidad acorde a las necesidades. Eso
implica realizar cdiculos de necesidades de personal, determinar
requisitos de los cargos, ejecutar el reclutamiento de postulantes y
evaluarlos hasta llegar a una pre-seleccidn. La seleccidn final por lo
general queda en manos de las unidades administrativas
correspondientes, dando lugar a la confraccidn.



Una vez contratado, el personal debe ser mantenido vy
desarrollado, lo que significa preocuparse de una politica de
remuneraciones basadas en el evaluacion de los cargos y del
desempeno laboral a través de sistemas de calificaciones. La
politica de remuneraciones suele incluir mecanismos de incentivos
y otfros estimulos no necesariamente de cardcter econdmico.

Asi, la funcidn personal se interesa por la seguridad o previsidn
social de sus trabajadores frente a contingencias de la vida o del
espectro laboral (vejes. enfermedad, muerte, accidentes,
condiciones de trabqjo, higiene, etc.), lo que se complementa con
programas de bienestar social. Los planes de enfrenamiento y
capacifaciéon ocupacional, 10s ascensos y los movimientos de
personal (promociones, fraslados y despidos} forman parte del
contenido esencial de esta funcién. Por lo comuin, estas materias
se encuentra vinculadas a las relaciones sindicales y a la
participacién laboral, los que de una v otra forma se encuentran
presentes en todo el campo de actuacion de la empresa.

CONTABILIDAD

Esta funcidn se preocupa de detectar en un momento dado el
inventario o balance de la empresa, que estd compuesto por los
Activos (lo que la empresa tiene o posee), los Pasivos [lo que la
empresa debe @ proveedores y acreedores en general] y el
Capital {lo que la empresa debe a sus duefios o accionistas). Por
eso se dice que el balance es una especie de fotografia de la
empresa a una cierta fecha, por lo comdn al término de un afio,
de un semestre o incluso de cada dia.

Ademdas, de la funcién contabilidad se encarga de determinar el
resultado  (pérdida o uliidad] obtenido por la empresa en un
periodo [un ano, un semestre, un dia), |0 que se conoce con el
nombre de estado de resultados o simplemente estado de pérdida
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y ganancias, que acompana al balance. A diferencia de éste, el
estado de resuitado de la gestion durante un lapso, ya que las
cuentas que lo conforman se acumulan en el periodo, al término
del cual deben cemarse y quedar en cero.

La funcidn coniabiidad es muy importante, ya que es la
encargada de aportar antecedentes cuontitativas que permiten
tomar decisiones o las funciones operativas y a la administracion
en general. Sin embargo, como quiera que la contabilidad estd
basada en normas y disposiciones de caracter tributario. ello de
algun modo afecta 'y distorsiona la informacion que produce, lo
que lleva a muchas empresas a disponer ofra contabilidad blanca
o econdmica, destinada a generar informacidn pura, no regida por
tales normas que se guian por criterios de uniformidad no exentos
de arbitrariedad.

FINANZAS

Esta funcidn contempla dos objefivos bdsicos y algo no
contradictorios entre si, COMO ya veremos; -

qa. La liquidez, que consiste en proveer de fondas a la empresa
para cumplir sus compromisos finoncieros [pago a
proveedores, a bancos, a Impuestos Internos, etc.), evitando
caer en insolvencia. Para ello, se utilizan heramientas como
el andlisis financiero y los presupuestos de caja o efectivo.

El andlisis financiero es un estudio de la solvencio de la
empresa, que por lo general se basa en el cdlculo de indices
o razanes de liquidez. que son relaciones cuantitativas entre
diversas cuentas del balance de la empresa, que se
comparan -periddicamente entre si y con los indices
correspondientes de ofras empresas similares si se conocen.



El presupuesto de caja, pretende predecir el
comportamiento futuro de los ingresos y egresos de dinero
que tendrd la empresa mes a mes, semana a semana y
“hasta dia a dia. Eso permite prever los posibles déficits de
cqja que produzcan en algun momento, adelantdndose a
buscar el financiamientos que nos dejo a cubierto.

La Rentabilidad, que consiste en obtener la mdaxima utilidad
o retorno respecto de los recurso invertidos en la empresa
(nuevamente estamos hablando de eficiencia). Para ello, se
utiliza el andlisis econédmico, el andlisis de punto de equilibrio,
los proyectos o presupuestos de capital.

El andlisis econdmico por lo general se basa en la
comparaciéon de indices 0 razones de rentabilidad, que con
relaciones cuantitativas entre cuentas del! balance y estado
de resultados. Asi, por ejemplo, el cuociente entre la utiidad
de un ejercicio contable y el capital mas reservas que existen
al término de dicho ejercicio, es una medida de la
rentabilidad de la empresa sobre el patrimonio de los duenos
o accionistas. Si el indice se compara con el de ejercicios
anteriores, tenemos una idea de como prospera O se
deteriora nuestra empresa en el tiempo, desde el punto de
vista de lo que se estd midiendo. El andlisis econdémico se
suele considerar como una parte del andlisis financiero por lo
que a veces, al hablar de andlisis financiero, se estd
abarcando el andlisis financiero-econémico.

Los presupvesio operacionales comrresponden a una
estimacién de las ventas. costos y utilidad par aun periodo
dado, pardmetros que definen la rentabilidad de dicho
periodo. A diferencia de los presupuestos de caqja, que
pretenden determinar el estado de liquidez de la empresa
por resta de ingresos {ventas al contado y cobranzas) y
egresos (gastos y pagos). los presupuestos operacionales
procuran medir la rentabilidad por diferencia entre ventas y
costos que se origina en el periodo (la depreciacién, como
ya dijimos, es un costo, perc no constituye un egreso de



dinero, por cuanto éste se hizo cuando se efectud la
inversidn.)

el andlisis de punfo de equilibrio es una herramienta par
determinar la cantidad minima de produccién que es
necesarna vender a objeto de na incurrir en pérdida. Ello se
explica porque, si la venta no llega a ese minimo, no
alcanzan a recuperarse los costos fijos, que son aquelios que
no dependen del volumen de produccidn, coma por
ejemplo el canon de arfiendo mensual.

La uliidad que obtliene la empresa puede reparfirse en
diversas formas ({refiro  potronales, participaciones,
dividendos, eic.) oreinvertirse en la propia empresa (caso de
una ampliacion) o bien Inverirse en atras actividades en
cualquier caso, existen moltiples alfernativas que es preciso
evaluar para elegir la mejor, con lo cual tenemos que lo
evaluacién de proyectos es otra hemamienta para maximizar
la rentabilidad.

ASESORIA JURIDICA

Lo marcha de las empresas se ha ido haciendo mads compleja ante
la necesaria participacién del Estado como instrumento regulador
y fiscalizador del sistema econdémico. Elo ha pravocado la
existencia de normas y disposiciones legales y administrativas, que
obligan a las empresas actuar en una serie de materias al tenor de
ellas, la cuq! las insta @ hacerse asesorar en sus decisiones por
personas que conazcan profundamente estas disposiciones.

La funcién asesoria juridica proporciona ayuda a la empresa en la
solucion de problemas legales, tales como trdmites de formacion y
término de sociedades, legislacion laboral. tributaria, comercial,
efc,



El gréfico en general establece las relaciones de las diversas funciones de la
empreso en relacién son sus objetivos y herramientas o considerar para efectos

INFORMATICA

Con este nombre gqueremos destacar una funcion nuevq, propia
de nuestros tiempos, que con vigor joven vy veniginoso desarrollo,
se ha ganado este derecho. La informdtica-ciencia del
tratamienio aufomatico y racional de Informacion- constituye hoy
en dia un poderoso foco de atencion, por la importancia que con
justicia se concede a la informocién en el funcionamiento global
de la empresa v de todas vy cada una de sus funciones

ambientales.

ESTRUCTURA - METODOS - TECNICA

de ejecutar algin cometido,

FUNCION

OBJETIVO ESPECIRCO

HERRAMIENTA

Comercializacion | Caplar, asegurar vy  desamolar

mercados, hacia los cuales dligir la
produccidn

-~ Invesligacidn de mercado.
.~ Andlisis de producios.

~ Fijacién de precios.

.~ Promocitn de ventas.

.~ ‘Canales de comarciclizacidn

Campras

Comprar, eficientemente [cudndo,
cuante, dénde y cdmo comprar.)

~ Administracion da matariales
[condrol de inventarios)




Produccién

Fabrcar productos de acuerde a
especificaciones y requerimientos,
de la manera mds eficiente.

- Disefio técnice de productas.

-~ Ingenieria Industrial:

. Deleminacién dal proceso
productivo.

. Méatodos de trabagjo.

. Estudio de movimiantos y
tiempo.

. Distribucidn de planta.
. Equilibrio de linea

. Seleccidn da magquings y
. BQuIpos

. Progromacién y conirol de
produccidn.

. Control de calidad

Maontencidn de maquinas y
__equipos.

Obtencién de personal

ZO0T0O>»<"70X%

. Calculo,

Raquisitos de cargos.
* Reciutamisnto de postulantes

Selaccion

. Contfratacian

rMantencidn de parsonal

ZOoOTO»<— 70X

Polilico de remuneraciones.
Evaluaciones de cargos.
Prevfsién y seguridad social.
Ambiente e higiene,

Rlenestar Sociol




Desarollo de personal

Entrenamiente y capacilacidn.
. Cdiificaciones.
Ascensos.

Movirnienltos [promociones,
reubicacién, fraslados.)
. Participacién
comuricaciones.

Yy

Detectar Inventarico de la|.

Bolance o esiado de estado da

empresa situocidén
Contabilidad Registrar resultados penodicos Estado de resullodos
Toma de decisiones . Estados contables varios
Bases referenclol parg AjQr). Presupuesio de costos
precios -
Costas T B
Encauzar orientacian futura . Confabilidad de coastos
Toma de dacisionas . Ragistros y controles de costos
. Andlsis financiero
Liquidez - Soivencia
. Presupuesio de caja
Fincinzas

Rentabilidad

Andlisis econémico
Presupuesios operaciondles

Andiisis de punto de equilibrio.

. Evduacion de proyectos de inversidn

Asesoria




Juridica

Respetar disposiciones lagoles

Andlisis y programacion de informes

Informadatica

Detemminar y operar &l sistema
de informacién

Andlisis y programacion de informacién
sohware]

Seleccion y uso de equipos de
procesomianto de datos o
compuiadores |hargwaral




LA EMPRESA Y LOS FACTORES QUE INFLUYEN EN SU FUNCIONAMIENTO

Se puede considerar que la empresa en su conjunto consta de tres
elementos:

a. Un serie de actividades funcionales cuya importancia relativa varia
con el tiempo y por la influencia de muchos factores, internos y
externos;

b. los recursos financieros, que permiten iniciar y mantener las

actividades funcionales y que se pueden considerar como un
marcoe mds o menos eldstico dentro de cuyos limites se desarrolian
dichas actividades;

C. las personas que efectian las actividades, determinan la politica y
planean, dirigen y controlan el funcionamiento de la empresa.

LAS ACTIVIDADES FUNCIONALES

For ACTIVIDADES FUNCIONALES de una empresa se
entiende una serien de operaciones, intelectuales o
fisicas, mediante las cuales el producto o servicio
para cuya produccién o suministro se cred la
empresa avanzada una etapa hacia el punto en
que podrd ser entregado al consumidor o
suministrado al usuario.
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Las actividades funcionales de una empresa se pueden clasificar de la
manera siguienie:

« ESTUDIOS

DISENO, INVESTIGACION U OBTENCION DE LICENCIAS

o PERFECCIONAMIENTO

= APROVISIONAMIENTO (OBTENCléN DE EQUIPO Y DE MATERIAS PRIMAS
Y CONTRATACION DE PERSONAL

e PRODUCCION O EXPLOTACION
« COMERCIALIZACION

« DISTRIBUCION



LAS ACTIVIDADES FUNCIONALES

SE PUEDEN AGRUPAR EN

ACTIVIDADES DE PREPARACION

ACTIVIDADES DE EJECUCION

17



Al grupo de ACTIVIDADES PREPARATORIAS

pertenecen las siguientes:

ESTUDIO

DISENO, INVESTIGACIO U
OBTENCION DE LECENCIAS

PERFECCIONAMIENTO




El grupo de ACTIVIDADES DE
EJECUCION

pertencen las siguientes:

Y
T e

il ¢

S APROVISIONAMIENTO (OBTENCION
DE EQUIPO Y DE MATERIA PRIMAS Y
CONTRATACION DE PERSONAL)
PRODUCCION O EXPLOTACION
COMERCIALIZACION

DISTRIBUCION
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Las actividades funcionales en general permiten
lo siguiente en relacion con

A. LA IDEA -ESTUDIOS:

¢, Cual sera la mejor forma de comercializar el producto?

¢, Tendra los posibles clientes preferencias
por ciertas formas, colores, tamarios, etc..en particular.

¢ Se puede fabricar el producto (o se puede explotar
el servicio proyectado) con las instalaciones

y el equipo de que ya se dispone?

En caso contrario, ;qué terreno, qué
edificio, qué instalaciones y qué equipo mas se necesitan?

¢, Es facil obtener los materiales necesarios?

(Hay en la empresa suficientes empleados y
obreros con las calificaciones necesarias para
fabricar el nuevo producto (o asegurar el nuevo servicio)

En caso contrario, ;qué nuevos empleadosy
obreros se necesitaran’

(Existe ya en el mercado del trabajo esta
mano de obra o habré que establecer
un programa de formacién profesional?



. Es adecuado el actual sistema de comercializacién
para la venta y distribucidn del nuevo producto?

Sinolo es ¢ qué nuevos procedimientos
habré que adoptar en esta materia?

., En qué fechas se deberia lanzar al mercado
el nuevo producto o iniciar el nuevo servicio?

¢, Cual debera ser el precio de venta?

En qué fechas se deberia lanzar al mercado
el nuevo producto o iniciar el nuevo servicio?

¢, Cual debera ser el precio de venta ?
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y reparacion que se ofrecen a los clientes?

Se pueden financiar las nuevas operaciones con
los recursos financieros con que ya cuentan la
empresa o habra que obtener mas recursos de ella?

En el dltimo caso, ; de qué fuente de financiamiento
se dispone y cual es el sistema mas ventajoso para
obtener fondos?

Proporcionara este producto o servicio utilidades a
adecuadas al capital invertido? '



B. EL APROVISIONAMIENTO

La informacién obtenida en la
fase de ESTUDIOS puede
tener una influencia
subsiguiente en el costo y
aprovisionamiento regular de
materiales, energia, equipos, 0
bien en la forma de contratar
el personal desacuerdo con los
requisitos de la produccién o
explotacidn de los bienes o
servicios en cuestion.




B.2 Por otra parte la informacién
retroactiva desde la actividad
~ de PRODUCCION o
EXPLOTACION ala de
APROVISIONAMIENTO
se relaciona con las
cuestiones siguientes:

f =!1'|:§H£:ii;.

.~ fechas de entrega de material para
lograr una productividad éptima a un
costo minimo ( por ejemplo,
reduciendo las existencia almacenadas
y al mismo tiempo garantizando la
continuidad de la operacién);

- formas en que el material deberia
suminitrarse para su trabajo y manejos
mas convenientes;



B.3

.-~ variaciones en la calidad del
material que impongan los
problemas de fabricacidn;

.- funcionamiento de las
instalaciones, miquinasy
equipos;

En relacion con la contratacidon
de personal:

rendimiento del personal segiin
su procedencia, y eficacia de
los métodos de seleccion.




PRODUCCION O EXPLOTACION

‘En el caso de productores manufacturados, la economia de la

actividad de PRODUCCION puede sufrir serias repercusiones a
causa de la forma en que se efectien los estudios iniciales. Por
ejemplo:

1.

Los estudios del mercado indicaran el probable volumen de
ventas, y por consiguiente, de produccidn, 1o cual puede
determinar la clase de instalacion { de trabagjos generales o
especializados, equipos para la alla produccion), la
disposiciones de los locales, los nuevos edificios y la
capacidad de almacenamienio. El nivel de la calidad
determinacda como resullado de los estudios sobre el
mercado y aspectos lecnicos influir@ en el costo de
produccidn, asi como en las necesidades relativas al equipo
y formaciodn,

Los estudios técnicos preliminares y minuciosos pueden dar a
conocer una serie cde procedimientos: la seleccidon del
procedimiento adecuado influird en el rendimiento, costo vy
calidad de la produccion y de la mano de obra necesaria.

Los estudios sobre la disponibilidad y niveles de mano de
obra calificada podran determinar la eleccidon de maquinas
o procedimientos para sacar parido, por ejemplo, de la
abundancia de mano de obra sin cdlificar y la escasez de
mano obra cailificada, especialmente en cuanto a la
manipulacidn de materiales, trabgjo de desmonte vy
operaciones semejantes para las que quepa elegir entre
métodos manuales o mecanicos.



La Produccién tiene relacion directa con el
aprovisionamiento por el hecho de que permite
a la empresa:

a. En cuanto al EQUIPO

la adquisicién de los materiales mas
adecuados para el fin a que se destinan;

b. en cuanto a las MATERIAS PRIMAS:

- disponer de matenas cuya calidad
regular responda a las exigencias
de la fabricacidn;

- preocuparse regularmente y en el
momento oportuno los bienes
fungibles necesarios (entre ellos
las herramientas)

.- - disponer de las materias en la
forma en que puedan trabajar
mas facilmente;

- Obtener las materias a precios
econdmicos y adoptar decisiones
en cuanto a la conveniencia de
fabricar o adquirir ciertos
elementos del producto.




D. COMERCIALIZACION

Cuando se trata de la produccién de un
nuevo articulo, los estudios preliminares
pueden causar profundos efectos

en la naturaleza y economia de la actividad
de COMERCIALIZACION. Estos estudios
pueden determinarlas caracteristicas del
producto que pueden atraer al mayor ks el
numero de clientes y el volumen probable de gemia jj_-
ventas por lomenos para la fase inicial de i el
produccion.



Operacionalmente la comercializacién comprende:

la formulacién de la politica sobre produccién y
mercado y de la politica de precios;

toda forma de publicidad;
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Ademds la COMERCIALIZACION en la actualidad comprende:

1. en el volumen de produccidon, que depende de la importancia y
numero de pedidos recibidos durante un periodo determinado y
de su plazo de enirega;

2. en la calidad de la producciéon, que depende del mercado que
interesa a la empresa y del nivel de productividad que pueda
alcanzarse;

3. en la variedad de productos, de la cual depende la importancia

de las series y el grado de uniformidad que puedan tener los
componente s y el acabado de los mismos, a fin de que puedan
combinarse y permitan ligeras modificaciones par a producir una
variedad a pesar de su uniformidad bdsica [por ejemplo, el mismo
m otro con algunas modificaciones podrd utilizarse en diferentes
modelos de automadviles, y el modelado del mismo chasis y
armazén  principal, asi como los accesorios correspondientes,
pueden utilizarse para diferentes carrocerias, dandoles un nombre
distinto para venderlos con diferentes marcas);

4. en la forma de entrega., por ejemplo si ha de ser grandes -
cantidades, en pequenos lotes para atender necesidades
concretas o siguiendo un sistema de prioridad o de orden estricto
de los pedidos recibidos. Ellos influird en la utilizacién de las
instalaciones y de la mano de obra, y por consiguiente, en ia
productividad. Estos factores también pueden influir en la
naturaleza de las instalaciones (equipos para usos especiales o
equipo de usos multiples);

5. en las modificaciones del producto; - asi , toda politica de
comercializacion que incluya modificaciones de los productos
uniformes por exigencias particulares de los clientes es evidente
que reducird la productividad, pues habrd que fabricar pequenias
serles de componentes y someterlos a los distintos procesos de
produccion.



GESTION DE EMPRESAS

En la gestidn de empresas se debe considerar como elementcs
esenciales en su desamollc lo siguiente:

. Planificacién
Qrganizacién
Direccidn
Control

a2

"1, PLANIFICACION: CONCEPTOS , METODOS , TECNICAS

A. CONCEPTO GENERALES
Primer funcidn |actividad) de la
PLANIFICACION Administracidn y consiste en
datemninar las metas v objetivos a
obtener
oajﬂlgai Dateamminar un punto o nive! que sa
' ; espara alcanzar deniro del pericdo

bimites deniro de los cuales
POLTICAS deberd desembolverse una accién
{puede ser exprasas o Implicitas)

Secuencias de actividades de un pericdo
PROGRAMAS de tiempo determinado

. Sa refiers o los aspactos financieros de
PRESUPUESTO gostos e ingrases. Son melas ©
programas expresados en téminos de
dinaro,




2. METODOLOGIA

Las etopas de un plan comprenden;

DETECCION DE UNA
QPORTUNIDAD

dglaluz de:
Bl mercado
La competencia
Lo que desean los clientes
Muastros puntos lueries
Nuestros punitos débiles

il

FLJACION DE OBJETIVOS
O METAS

Dénde deseamos estar,
qQue queremos lograr y

cuéndo

DETERMINACION DE LAS
PREMISAS DE LA PLANEACION

#En qué medio ambiente
~internQ o extemo -van
implantarse nuestros planes?

l

IDENTIFICACION DE
QOPCIONES
3Cudles son |as opciones 1
mds prometedorg para
cumpiir abjetivos?

COMPARACION DE LAS
OPCIONES A LA LUZ DE LAS METAS
ESPERADAS
2Qué opcidn nos biinda la mejor

probabilidad de dcanzar
nuesiras metas con el menor
Costo y a maima viilidad.

|

SELECCION DE UNA OPCION

Seleccion de la linea de
gccion que habremaos de seguir.

l

 FORMALICEN DE PLARES DE
APOYQ
Como planes para;

Comprar maquinaria

Comprar malericles

Contratar y adiestrar obreros
Desanoliar un nuevo producto

w

CUANTIFICACION DE LOS PLANES
MEDIANTE PRESUPUESTOS

Elaboracion de
presupuestos como;

Yolumen y precio de ventas
Gastas de operogidn

acordes con 1os plones
Inversiones de capital en equipo




PASO 1:

Deteccion de las
oportunidades

PASO 2:

Fijacién de Objetivos

Mirada preliminar a las posibles
oportunidades del futuro y
examinarlas con claridad y
minuciosidad, saber dénde nos
encontramos a laluz de nuestras
fuerzas y debilidades,determinar que
problemas deseamos resolvery por
qué, y saber qué esperamos ganar.

Los objetivos especifican los
resultados que se esperan e indican
los puntos finales de lo que debe
hacerse, en dénde debe centrarse la
atencién principal y qué debe
lograrse por medio de la red de
estrategias, politicas, procedimientos,
reglas, presupuestos y programas.



PASO 3:

Determinacion de
premisas

Fuente de informacién
para los prondsticos

Las premisas estan formadas por
prondsticos, politicas bésicas aplicables y
planes de la compaiiia que ya existen.
Son supuestos acerca del medio

- ambiente dentro del que habran de
llevarse a cabo los planes.

—

Los prondésticos son importantes
para el desarrollo de las premisas
;Qué clase de mercados vamos a
encontrar? ;Qué volumen de
ventas? ;Qué precios? ;Qué
productos? ;Qué avances
tecnolégicos? ;Qué costos? ;Qué
niveles salariales? jQué tasas
impositivas y qué politicas fiscales?
¢Qué nuevas fabricas? jQué politicas
sobre dividendos? ;Comova a
financiarse la expansién? ;Cual serd
el medio ambiente politico o social?
jCuales son las tendencias a largo
plazo?

—




PASO 4:

Identificacién de
opciones

PASO 5:

'Evaluacién de
opciones

El cuarto paso de planeacién consiste
en buscar y analizar lineas opcionales
de accién, en especialaquellas que no
surgen en forma evidente.

Después de haber descubierto las
lineas opcionales y examinado
sus respectivos puntos y débiles,
a continuacién debemos
evaluarlas a la luz de las
premisas y las metas



PASO 6:

Seleecion de una
opcibén

PASO 7:

Formulacién de planes
derivados

PASO 8:

Cuantificacion de los
planes por medios de
los presupuestos

Este es el punto donde se adopta el plan,
el momento de la toma de la decisién

Casi siempre deben elaborarse planes
derivados o de apoyo para el plan
bésico.

Después de haber tomado las
decisiones y de haber

elaborado los planes, el paso final
para darles su

significado - como ya se indicé
durante la explicacién

de los tipos de planes - consiste en
cuantificarlos

convirtiéndolos en presupuestos.



TECNICAS

Un instrumento que facilita la ejecucion de los programas,
actividades en relacion con el tiempo de su redlizacién es la
CARTA GANTT.

Entre los gréfico que senalan las precisiones un programa de
trabajo (industrial o administrativo) con los resultados obtenidos, es
el que se conoce con el nombre de Grdfico Gantt.

La particularidad de este grafico es la de senalar la secuencia en

que se realizan_las actividades [administrativas-industriales), de
acuverdo a un_programa establecido en funcidn del tiempo

requerido para su regiizacion.

El grafico de Ganit en su disefio consideran los siguientes aspectos:

A. ACTIVIDADES Secuencia de tareqs u operaciones de un actividad
administrativa industrial

B. TIEMPO Secuencia o periodo de tiempo que comprende
el trabaja a realizar (meses, dias, haras)

SIMBOLOS Figura © datos que precisan inicio o término de una
C. actividad, con indicacién de avance y contral

Al trazar el gréfico los elementos que conforman la figura, ilustran
las actividades que se ha de hacer, cuando y en que cantidad, las
que se deben representar a través de simbolos convencionales,
como los que a continuacién se indican:



1

(cifras)

Angulo que indican la fecha de inicio y término de
una actividad en un periodo determinado.

Trazo que representa el desarrollo de actividades
realizadas de acuerdo a lo programadoe indicado,
(pueden ser: meses, semanas, horas)

Trazo discontinuo que senala que la actividad ha sido
realizada antes del plazo senalado.

Figura que precisa que las actividades se han
realizado fuera del plazo convenido en el programa
de trabagjo.

Cuando el grdfico requiera contar informaciéon
cuantitativa se ¢olocan cifras entre paréntesis en os
extremos de cada columna que representa el inicio o
término de cada actividad. Asi, @ la izquierda de la

" figura se emplean cifras para indicar la cantidad de

trabajo programado y a la derecha [periado de
término del trabajo) la cantidad de trabagjo realizade.

De esta manera la figura, en relacidn con los elementos y simbolos
que los constituyen, pueden ilustrarse de acuerdo al siguiente

esquemaq:’

TIEMFO ENERQ FEBRERO
ACTIVIDADES s | 25 | 35 | 4s s | 25 | as | 4s
1.- Aplicar encuestas 100!— 100 |8C - 180
2.- Revisar encuestas e XXX




Nota: La figura solamente representa la posicidén de los simbolos
En resumen, el Grdfico de Gantt permite:
(1)  Programar actividades en un periodo de tiempo.

(2) Desglosar las actividades a realizar en funcidn de! tiempo
como se estime conveniente, ejemplo: meses, semanas,
dias, horas.

(3) Conocer las cantidades a producir en términos de unidades
fisicas de acuerdo a un programa y precisar las cantidades
producidas en un tiempo determinado, ejemplo: nimero de
piezas, registros contables, facturas framitadas.

[4)  Controlar el desarrollo del programa en funcién del tiempo y
de esta manera proceder cuando corresponde, efectuar los
qjustes respectivos.

(5) Contar con un sistema de informacion global y particular
para lograr una mayor efectividad y eficiencia en las
decisiones de una organizacion por parte de los ejecutivos y
personal en general.

ORGANIZACION: CONCEPTO, DEPARTAMENTALIZACION, MANUAL
DE ORGANIZACIONES

A. CONCEPTO DE ORGANIZACION:

Determinar las actividades necesarias para lograr el o los
objetivos de la Empresa.
Es un medio que permite estructurar las actividades.



DEPARTAMENTALIZACION

A través de la Departamentalizaciéon es posible agrupar las
diferentes actividades de una empresa las cuales pueden
identificarse en los siguientes términos :

Departamentallzaclén con base en nOmeros simples:

La departamentalizacion por numero simples fue el método
mas utilizado para organizar tribus, clanes y ejércitos.

Departamentalizacién por tiempo:

Una de las formas mds antiguas de departamentalizacion,
normalmente empleada en los niveles inferiores de las
organizaciones, consiste en agrupar las actividades con
bases en el tiempo.

Departamentalizacién por funclones

La agrupacién de las actividades de acuerdo con las
funciones de la empresa -departamentalizacion funcional-
materializa lo que las empresas hacen normalmente.
Departamentalizaclén por territorio o geogrdfica

La departamentalizaciéon con base en temitorios es bastante
comUn en empresas CuyQs operaciones abarcan extensiones
geogrdficas.

Departamentalizacion por productos

La concentracion de las actividades con base en los
productos o en las lineas de ellos.



Departamentalizacién por clientes

La agrupacion de las actividades para reflejar un interés
primordial en la clientela es muy comin en una serie de
empresas.

Departamentalizacion orientada al mercado

Las formas -mas recientes de departamentalizacion
promueven la organizacidén de las empresas con base en los
mercados a los que sirven o en los canales de distribucion
que utilizan.

Departamentalizacion por proceso o equipo

Es frecuente que las empresas de transformacion agrupen sus
actividades alrededor de un proceso o de un tipo de
magquinaria. ‘

Organizacién matricial

Una de las formas de organizacion mads interesante y que se
estan utilizando con mayor frecuencia se conoce con
distintos nombres, como organizaciéon matricial o de malla, o
administracién por proyecto © producto, si bien, como lo
veremos mas adelante, la simple administracion por proyecto
no necesariamente implica una malla o una matriz.

ORGANIGRAMA - MANUAL DE ORGANIZACION

Por una mejor representacion de los aspectos estructurales y
formales de un Empresq, por lo general se emplea como
mecanismo de apoyo los siguientes instrumentos:



Organigrama

El Organigrama es un grafico esquematico que representa la
estructura administrativa de una organizacion, su finalidad es

indicar que:
1. Unidades que comprende |la estructura organizacional.
2. Coordinacion formal que existe entre las diversas

unidades. Se trata de idenlificar la coordinacion-
vertical y horizontal en la organizacion para preciar su
grado de desarrollo y complejidad

—

Mecanismos de Auloridad
Coordinacion Delegacion

vertical Ceniralizacion
Descenliralizacion

ﬂ

r:seson'c

Sistema de
Informacidn

Coordinacién
horizental
Deparamentalizaciéon Por funcién
L.; Por producto
Por cliente
Por territorio
matricial




Se puede destacar que la bibliografia administrativa, hace
referencia a diversos tipos de organigramas para representar
una organizacién, entre las mds empleadas se pueden
considerar aquellas que:

Cualquiera sea la forma de representacidn de una
estructura, el organigrama debe considerar en su diseno los
siguientes factores:

1.

La representacion de las unidades (Departamentos,
Seccion, Oficinas, Talleres), mediante una figura
rectangular de un tamafic adecuado.

Lla relacién formal mediante lineas que distingan
claramente los distintos tipos de unidades y las
diferencias existentes entre estas relaciones.

De esta manera las unidades relacionadas de acuerdo a las
funciones que se realizan se pueden describir graficamente
de acuerdo al siguiente esquema:

Q.

Relaciones y unidades de linea




b. Relaciones de asescria y de linea

c. Relaciones de coordinacién




En algunas gcasiones es necesario camplementar el organigrama, como en el
cQso de

a.

b.

Precisar o ouvionomio de una wnidad

Identificar el grade de desconcentracion de la unidad a nivel grafico:

En lo posible, al dibujar el organigrama se debe tener
presente o siguiente:

a

Los rectangulos debe ser dibujados de un mismo
tamafo., En todo caso. lo importante es que la
informacion del gréfico quede expuesto en forma
clara para el usuario

Las lineas de autoridad en cada recténgulo se dibuja
portiendo de! centro de la parte superior del cuadro v
sglen en el centro de la parte inferior del mismo.

Debe colocarse en formo clara y uniforme los titulos
que identifican una funcién; ejemplo: Departamento
de Comercializacion, $Seccién Operaciones, Oficina de
Personal.



d. Dibuje el organigrama en la forma mas simple posible,
incluya leyenda al pié del grafico cuando se estime
conveniente agregar una informacion adicional.

4. MANUAL DE ORGANIZACION Y FUNCIONES

1.

Aspectos Genercles

Concepto

Se puede senalar que 1os manuales son instrumentos que
sirven de apoyo a la gestion directiva y que constituyen un
sistema de informacién e instruccién para la realizacién de
actlividades de las diversas dependencias de una
organizacion.

Clasificaclén de Manuales:

Existen diversos criterio de clasificacion de los manuales; sin
embargo, desde el punto de vista administrativo, se pueden
considerar los siguientes:

- Manual de Organizacion y funciones
- Manual de Cargos

- Manual de Procedimientos

- Manual de Politicas

- Manual Juridica, efc.

Finalidad de los Manuales

Q. Los manuales permiten conocer la estructura
organizacional mediante la descripcidon de actividades
que se desarrollan @ nivel de unidades o
dependencias.



Son fuentes de instrumentos de informacién Unica,
referente a la organizacion en los aspectos relativos a
descripcion de objetivos y funciones de cada unidad.

Representan un medio de comunicacion en cuanto
precisan las relaciones jerdrquicas [linea de mando,
linea de asesoria, relaciones funcionales) y n niveles de
jerarquia (posicion relativa de cada unidad].

Permiten conocer, segin las funciones que se cumplen
por una unidad, aquellas - dependencias que
colaboran directamente en la obtencién de objetivos
de la institucién y las que colaboran indirectamente
mediante la prestacion de servicios o apoyo.

En relacién con los recursos humanos, son instrumentos
que permiten definir politicas, procedimientos vy
programas de adiestramiento.

3. Diseno del Manual de Organizacién y Funciones

a.

Caracteristicas:

Este de manual sefala los objetivos de cada
dependenciaq, las relaciones y niveles de jerarquia con
descripcién de las funciones generales y especificas de
cada unidad ¢ue conforman la organizacioén.

Aspectos Formales:

Las partes que deberd contener el manual, a 1o menos,
son las siguientes: |

Introdyccién

[ndice



Representacién Graflea; que contendra:

Organigrama general:  Gréfico que, constituido
por rectangular, indica las diversas
dependencias de la Empresa.

Organigramas parciales: : Grdfico
departamentales que identifican todas las
dependencias de un drea determinada: ej
Departamento de Abastecimiento.

Contenldos El Manual deberd incluir los siguientes

aspectos:

Cédigo: individuales de la [s) unidades (s)
mediante digitos

Unidad: individualizacién de la dependencia.

Objetivo: descripcién  resumida de los
contenidos que se persiguen por la unidad

Relaciones jerdrquicas: indica la dependencia
de la unidad y a su vez las unidades que
dependen de ella.- Funciones: descripcion
sistematizada de las aclividades generales vy
especificas dirigidas a la consecucidn de un tin u
objetivo fundamentai, descritos segun instructive.

Relaciones Funcionales: actividades o tareqs
que por razones técnicas o de informacién
deben efectuarse en forma directa con
dependencia internas o externas de la Empresa.



C. Diggramacién

El texto del Manual deberd imprimirse en hoja
normalizada, tamano carta, con tipe de maquina
convencional,

DIRECCION

La funcidén administrativa de dirigir puede definirse como en
proceso de influir sobre las personas para que se desarrollen
sus tareas en relacion con el cumplimiento de las metas de la
organizacion. '

Acluacién o ejecucion que, de acuerdo a la
CONCEPTO- ' estrategia y altemativa escogida para
reciizar el plan [organizacién). que conduzca al
objetivo o mata establecido.

—

Molivacion: Persuadir, incluir, convencer
Comunicaciones: Proceso, amisor, canal,
_ DIRECCION: recepior

ASPECTOS A |, Decisionas: Compromisos parq la accion.
CONSIDERAR Seleccidn, nacional de una operacién
Liderazgo: Personalidad, posiciones,
N conducta




CONTROL

Definicion de Control

La funcidn administrativa de control consiste en la medicidon y
la correccion del desempeno con objeto de asegurar que se
estan cumpliendo, tanio los objetivos de la empresa como
los planes elaboradoes para lograrios.

El proceso bdsico de control, doquiera que se ejerza y sin
importar lo que se controle implica tres etapas:

1. establecimiento o fijacion d estandares,

2. medicién del desempeino en comparacion con tales
estandares, y

3. correccion de las desviaciones respecto de los

estdndares y los planes

~ Tipos de esténdares para puntos criticos

Cada objetivo, cada meta de los diversos programas de
planeacién, cada aclividad de tales programas, cada
politica, cada procedimiento, y cada presupuesto se
convierte en un estdndar contra el cual se puede medir el
desempeno real o esperado. Empero en la practica los
estdndares tienden @ caer en alguna de las siguientes
categoria:

1. estandares fisicos: medidas no monetarias: bases
hombre por unidad producidas

2, estaGndares de costos: valores monetarios de los costos
de operaciones

3. estdndares de capital: capitalinvertido en la empresa

4, estdndares de ingresos: valores monetario a la ventas

5. esténdares de programas: programa de presupuesto
variable ‘

6. estdndares intangibles, y: bueno, eficiente y norma

7.  esténdares como metas: red de metas cuantitativas y

cualitativas



IV FUENTES DE INFORMACION

Apuntes adaptados y resumidos de:

1. Administracién del Sistema de Empresas. Pablo lllanes
2. Organizacion y Métodos. Juan Serén

3. Elementos de Administracion. Mc¢ Graw-Hill

4, La Empres y los Factores que influyen en su funcionamiento.
Oficina Internacional de! Trabgjo. Ginebra
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- CREAC!ON DE UN PLAN DE NEGOCIOS

Un plan de negocios es una herramienta que permite al emprendedor realizar un
proceso de planeacién para seleccionar el camino adecuado hacia el logro de sus metas y
objetivos. Ademas un plan de negocios es una forma de poner por escrito las ideas de una
manera formal y estructurada, lo que se convierte en una guia de la actividad diaria del
emprendedor. De esta manera se pueden concretar de mejor forma lo que sé quiere lograr.

Todo plan de negocios es una ayuda para el emprendedor ya que permite manejar
variada informacién sobre un mismo proyecto otorgandole la posibilidad de adenlantarse a
cualquier eventualidad futura.

La utilidad del plan de negocios e&s doble; por una parte sirve internamente al
emprendedor y por otro lado sirve como tarjeta de presentacion del proyecto.

El plan de negocios contempla &reas de suma importancia para la concretizacion de
un proyecto, como son: ef Sector Industrial, el Sistema de produccién, Marketing, entre otras. -

Para la elaboracién de un buen plan de negocios, éste deberd contar con las

siguientes caracteristicas:

- Claro: Entendible, sin ambigliedades, que toda persona pueda entenderlo.

-Conciso:  Que contenga la informacion necesaria, solo con los datos realmente
indispensables.

-Informativo: Que permita tener una imagen clara del proyecto, en el que se pueda medir
ademas, la factibilidad de éste y que facilite la implantacién, otorgando un desarrollo
adecuado del mismo.



INSTRUCCIONES PARA EL PLAN DE NEGOCIOS

A continuacién se adjunta una pauta — guia para la elaboracién de un Plan de
Negocios, la cual consta de ios siguientes puntos:

ldentificacién de la Idea
Analisis del Sector Industrial
Identificacion de la Empresa
Comercializacién
Produccion

Finanzas

Personal

Organizacion

Resumen Ejecutivo

Debera contener ademas, datos reales, los cuales son indispensables para que la
informacién utifizada permita tomar decisiones correctas.

Toda informacion adicional como graficos, recortes, efc., debera incluida a! final de
cada informe en la seccion Anexos.

Los espacios disefiados en la pauta - guia sblo son una muestra, cada grupo debera
ocupar el espacio que sea necesario, considerando también la estructura de presentacién de
todo trabajo y sin olvidar por supuesto, la claridad y precision de lo que se quiere informar.



PAUTA DEL PLAN DE NEGOCIOS

l. IDENTIFICACION DE LA IDEA.

Esta primera parte tiene por objetivo presentar varias posibles ideas, Ias cuales seran
evaluadas de manera de obtener aquella que se realizara finalmente.

1.1 Presente en el recuadro todas las posibles ideas que usted cree posible llevarias a cabo,
indicando sus caracteristicas y la necesidad que satisface. Recuerde que puede ser un
producto o servicio.

Producto o Servicio Caracteristicas Necesidad Que satisface

1.2. A continuacion debera evaluar cada idea mediante |a aplicacion de ciertos criterios (¢inco
a lo menos), otorgéandole una nota o puntaje de manera de obtener la mejor alternativa. Los
criterios pueden ser por ejemplo : innovacion, conocimientos técnicos, inversion necesaria,
etc. Si es necesario evalle por segunda vez.

Criterios Ideas
Total

1.3. Descripcion general del producto o servicio seleccionado.

1.4. Seniale la necesidad a satisfacer o el problema a resolver de su empresa en el mer¢ado.




1) ANALISIS DEL SECTOR INDUSTRIAL.

Una vez determinado y presentado el producto o servicio que se pretende producir,
se hace indispensable analizar el entomo en el cual vamos actuar. Para ello debemos
analizar el Sector Industrial al que vamos a pertenecer, lo que involucra estudiar una serie de
elementos que lo componen, lo que nos pemmitira informamos del mercado y de nuestros
futuros competidores. Para lo cual se pide {o siguiente :

v

2.1. Descripcion del Sector industrial :

2.2. Principales empresas que conforman el Sector Industrial :

2.3. Participacién de mercado de las empresas .

2.4.Volumen anual de Ventas ::

2.5.Tasa de crecimiento del Sector Industnal :

2.6. Lineas de productos o servicios e importancia relativa :

2.7. Cobertura geogréfica del Sector Industrial :




2.8. Grado de integracién vertical del Sector Industrial ;

2.9. Sistemas de distribucion :

2.10. Principales clientes y caracteristicas :

2.11. Principales proveedores :

2.12. Medios de difusion de los productos o servicios ;

2.13. Cambios previstos a futuro y de que manera afectaria al Sector Industrial :




IIl) IDENTIFICACION DE LA EMPRESA. " -

Ya analizado nuestro Sector Industrial, daremos inicio a la creacién propiamente tal
de nuestra empresa. Determine :

3.1, Nombre de la empresa. (Recuerda las seis caracteristicas, descriptivo, original,
atractivo, claro y simple, significativo y agradable). Si es necesario haz una evaluacion de
posibles nombres segun los seis criterios anteriormente seiialados.

Criterios |
ideas. ‘ Total

Nombre de |la empresa:

3.2. Tipo de empresa o giro :

3.3. Tamaiio y ubicacién de la empresa

3.4. Mision de la empresa. (Recuerde las tres preguntas basicas del 4Qué ?, 4Cémo ? y
¢Para quién ?)




3.5. Objetivos de la empresa en el corto, mediano y largo plazo.(Ten presente las
caracteristicas de los objetivos).

- Corto plazo :

- Mediano plazo :

- Largo plazo ;

3.6. Ventajas y distingos competitivos con respecto al producto o senvicio:




IV) COMERCIALIZACION.
Ahora debemos planear las actividades de la empresa con respecto a el precio, la

promocion, distribucién y ventas de los bienes o servicios que vamos a producir,
considerando las preferencias de nuestros consumidores. Para ello, determine :

4.1. Objetivos de la comercializacién del producto o servicio:

4.2. Mercado - Meta. ( Describa las caracteristicas de la segmentacién de- mercado como
son la edad, el sexo, habitos de compra, etc.)

4.3. Consumo aparente, (Estimativamente)

- N° de clientes potenciales:

- Consumo unitario por cliente:

- Consumo mensual del mercado:

4.4. Demanda Potencial. Considerando el punto anterior, sefiale la demanda esperada que
usted cree poder cubrir. (Corto y mediano plazo)




> 4.5, Estudio de la competencia. Para ello identifique a sus competidores (considere el
analisis del Sector Industrial}, con su respectivo segmento de mercado y su principal ventaja.

NOMBRE DEL SEGMENTO DEMERCADO PRINCIPAL VENTAJA
COMPETIDOR

4.6. Preferencias de los clientes por el producto o servicio. (Explicar las razones que
tendrian los clientes para preferir nuestros productos o servicios por sobre los de la
competencia). '

4.7. Distribucion.

- Sistema de distribucién

- Justificacion de utilizar dicho sistema

- Disefie el sistema de distribucién del producto y en el caso de un servicio, ¢dmo los clientes
obtendran éste :

10



4.8. Promocidn y Publicidad.

4.8.1. Escriba un mensaje publicitario tipo Slogan que motive a su cliente potencial a comprar
el producto o servicio de su empresa. Incluya ademas, un dibujo del producto o algo alusivo
en el caso de un servicio, indicando las cualidades principales de éstos, junto con agregar el
nombre de la empresa, su direccién, teléfono, fax, e-mail, etc.

4.8.2. Disefie para su empresa.

o En el caso de ser producto :
- Empaque.

- Etiqueta (no olvidar normativa vigente).

» Sea producto o servicio :

- Spot de radio. (Si lo hubiera)

- Volante publicitario y/o anuncio en el periddico o revista.

11



- .

- Especifique el sistema de promocion y publicidad a utilizar. (Incluya presupuesto)

4.9. Fijacion y politicas de precio.

4.9.1. Determine cuanto le costara elaborar su producto ¢ prestar el servicio que va a ofrecer.
Para |o anterior indique '

- Costos variables. {(materia prima por unidad, costos de fabricacién, etc.)

- Costos fijos. (todos aquellos gastos que no se relacionan con la produccién del bien o
servicio).

4.9.2. Politicas de precio.

4,93, Determine el precio de su producto o servicio, tomando en cuenta los canales que
empleara en la distribucién y venta del mismo.

- Indique el costo total del producto o servicio.
. CV+ (CF/Produccion esperada)=CT

12



- Establezca el porcentaje de ganancia para su empresa. (Recuerde {as politicas de precio)

- Calcule el precio de venta a su cliente inmediato de acuerdo al canal de distribucion.
PV= CT+ (CT * Ganancia deseada).

- Obtenga el punto de equilibrio (ventas minimas para cubrir los costos de la empresa).
PE= CF/ {PV- CV)

- Estime el precio de venta del producto o servicio al consumidor final.
PVF= Precio al minorista + (precio al minorista * % de ganancia deseada por el minonsta)

4.10. Plan de introduccion al mercado.

- Establezca las acciones a seguir para introducir su producto o servicio al mercado y el
presupuesto aproximado que esto representaria. (considere la promocion, publicidad,
personal, precio, etc.)

- Realice un analisis FODA y las acciones a sequir al respeclo.

13



4,11. Sistema de ventas.

- Determine el sistema de ventas a utilizar, agregando ademas, los puntos de venta, ventas
mensuales {(unidades) y el sueldo de los vendedores.

14



V) PRODUCCION. -

Ahora nos centraremos en analizar el producto o servicio y su respectivo proceso
productivo. Ademas veremos los equipos @ instalaciones requendas, la mano de obra a
utilizar, el disefio de la empresa, entre otras, todas ellas relacionadas con la produccion.

5.1. Determine los objetivos del area de produccidén que tendra su empresa, para ello
considere las ventas esperadas.

- Corto plazo

- Mediano plazo

- Largo plazo

5.2. Especificaciones del producto.

- Nombre del producto

- Descripcion del producto o servicio. Indique sus caracleristicas, necesidades que satisface,
sus usos, principales usuanos. En el caso de un producto realice un dibujo sefialando las
partes que lo componen.

- Calidad del producto o servicio. {(maleriales que lo componen, presentacién / cémo y
quiénes entregan el servicio, etc.)

- Indique las caracteristicas que haran que los clientes prefieran su producto o senvicio,
considerando los elementos que lo componen.

15



5.3. Descripcion del proceso productivo.

- Senale el proceéo productivo o la prestacidn de servicio de su empresa. Indique cada etapa
del proceso, el tiempo de duracién y el volumen por periodo.

5.4. Mencione las caracteristicas y especificaciones de la tecnologla que utilizard para
desarrollar el producto o servicio de la empresa.

5.5. Equipos e instalaciones.

]
- Determine los equipos, herramientas e instalaciones que necesitara el proceso productivo,
ademas de los servicios como [uz, agua, etc. , y el mantenimiento que requeriran los equipos.

- Equipo/ Herramienta ; Cantidad :

+ Servicios complementarios necesarios :

* Instalaciones necesarias :

- Mantenimiento :

16



5.6. Materia prima. Indique la cantidad de materia prima requerida por unidad o periodo.

5.7. Realice una lista de los posibles proveedores que tendra su empresa, agregando e!

precio y la calidad de cada uno de ellos. Esto le servird para determinar cual le convendra
mas.

MATERIA PRIMA|PROVEEDOR PRECIO CALIDAD  |SELECCION
(Aprobado-
Reprobado)
- Proveedores seleccionados : Materia prima :

5.8. Capacidad Instalada. [ndique la cantidad de productos que la empresa puede producir

por dia, semana y por cada mes. Para un servicio seria la prestacion o el nimero de
personas a recibirio por dia, semana, etc.

PERIODO CANTIDAD DE PRODUCTO _ / N° DE PERSONAS

17



5.9. Manejo de inventarios. Determine la politica elegida por la empresa al respecto e
indique las cantidades de maleria prima.

9.10. Disefie !a distribucion de la planta y el flujo de produccién mas conveniente en su
empresa.

5.11. Mano de obra. Establezca el personal requerido para produccién vy la actividad que
debe realizar.

ACTIVIDAD N° DE PERSONAS

- Total personas requeridas

5.12. Contro! de calidad. Indique las acciones que su empresa empleara para asegurar la
calidad de sus productos o la entrega del servicio.

5.13. Programa de produccion. Estéblezca el programa preoperativo de produccién de la
empresa, indicando la actividad, el personal encargado y el periodo de realizacién. ( Carta
Gantt).

18



VI) FINANZAS,

El sistema contable de la empresa es una herramienta muy 0til y practica que facilita
la toma de decisiones del emprendedor y mantiene un monitoreo constante de las
operaciones y salud financiera de la empresa. En general, la contabilidad puede verse como
un de sistema de informacidn, cuya funcién es vital para la empresa.

6.1. Defina los objetivos del area de la contabilidad en su empresa, en el corto, mediano y
largo plazo.

- Corto plazo :

- Mediano plazo :

- Largo plazo ;

6.2. Costos y Gastos. Determine :

- Costos variables :

- Costos fijos :

- Gastos variables :

- Gastos fijos

6.3. Entradas y Salidas de Ia empresa.
- Entradas :

Concepto Cantidad

19



- Salidas : M

Concepto Cantidad

6.4. Senale cual sera el capital social de su empresa. Para ello se hace necesario elaborar
un presupuesto, considerando todos los aspectos que usted ya ha analizado, como la
publicidad, las instalaciones, equipos, personal, etc.

- El capital social de la empresa sera

8.5. Indique si su empresa tomara créditos, y si es asl, sefiale el monto, la tasa de interés, el
plazo, las condiciones de pago, etc.

8.6. Realizar Flujo de Caja (a 12 meses).

20



VIl} PERSONAL.

En esta parte del plan de negocios corresponde determinar como se obtendra el
recurso humano y la forma en que desarrollara dentro de la empresa. Recordemos que el
personal es muy importante dentro de la organizacion y que al permitide crecer,
capacitandolo, dandoles incentivos, aumentara su bienestar, lo que se traducira en mejorar la
eficiencia y calidad de la produccion del bien o en la prestacion del servicio.

7.1. Determine los objetivos de Personal en el corto, mediano y largo plazo.

- Corto plazo ;

- - Mediano plazo :

- Largo plazo :

7.2. Captacion de personal. Indique :

-

- Los medios que utilizara su empresa para ofrecer empleo (reclutamiento) y la redaccion del
anuncio. :

- El proceso de seleccion y el método usado por la empresa.

- Tipos de contrato y los aspectos legales a considerar.

21



- Proceso de induccidn. Indique la persona encargada, las etapas de! proceso y el material a
utilizar. : : :

7.3. Determine e! programa de entrenamiento y capacitacion de la empresa, indicando el
puesto, el tipo de adiestramiento y capacitacion, ademds de! costo asociado.

7.4. Indique el sistema de remuneraciones que utilizara su empresa, incluyendo los sueldos
correspondientes a cada puesto. (Recuerde los descuentos establecidos por ley).

7.5. Sefale como evaluara la empresa el desempenio de los trabajadores.

7.6. Indique cuales serian los procedimientos que ulilizard su empresa para incentivar la
motivacion, el trabajo en equipo y la comunicacion en los trabajadores. Ademas sefiale que
acciones se llevaran a cabo para mejorar la calidad de vida del personal y sus familias.

22



Vill) ORGANIZACION.

En esta parte se especificard como se va a disponer y asignar el trabajo entre el
_personal de la empresa, para alcanzar eficientemente los objetivos de la misma. Para ello se
hace necesario revisar los objetivos de cada una de las areas de la empresa de manera de
que éstos concuerden entre si. También se requiere de una definicidn de los procesos
operativos de la empresa y una descripcion de los puestos que ocuparan los trabajadores.

Determine :

8.1. Defina los objetivos por &rea funcional.

- Objetivos de Marketing :

- Objetivos de Produccion :

- Objetives de Contabilidad y Finanzas

- Objetivos de Personal :

- Objetivos de Organizacion :

- Objetivos de otras &reas :

23



8.2. Delermine los procesos operativos de la empresa.

Actividades Actividades Requisitos especiales Periodicidad y tiempo
Gerenciales '
de Marketing
de Produccion
de Contab. y
Finanzas.

de Apoyo
otras

8.3. Describa los puestos que deberan ocupar los trabajadores de su empresa.

Nombre del puesto|Requisilos  |Actividades Escala Jerarquica

8.4. Elabore un organigrama de la empresa.

8.5. Determine las funciones generales y especificas de su empresa. Para ello debe
considerar la Direccidn general, el &rea de Produccion, de Marketing, de Recursos Humanos
y Finanzas.
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8.6. Marco legal de la empresa. o

- Luego de conocer las diferentes formas de constitucion de una empresa, indique la que su
empresa utilizara y por qué.

- Sefale los aspectos fiscales que su empresa debe considerar para cumplir con la
legislacion vigente,

- Indique las obligaciones laborales que el emprendedor debe considerar para contratar
personal,

- Determine los aspecto legales que su empresa debe considerar para su implantacién y
operacion. Indique lugar y costo del trdmite, ademas agregue los formularios necesarios que
debe entregar.




RESUMEN EJECUTIVO

El resumen ejecutivo es el concentrado de la informacion sobresaliente de cada una
de las areas del plan de negocio. Un buen resumen ejecutivo debe ser claro, conciso ¥
explicativo, no exceder de ¢inco paginas a doble espacio y contener los siguientes aspectos :

- Toda la informacion clave del plan.

- Los elementos que daran éxito al proyecto.

- La informacidn principal de cada area analizada en el plan de negocios y que
permita la evaluacion preliminar técnica, econémica y metodolégica del proyecto.

Este resumen debe ser elaborado con una estructura facil de entender y que lleve al
inversionista potencial a interesarse cada vez mas por el proyecto ; se ubica al principio del
plan de negocios , a manera de una presentacion del documento completo que se analiza
inmediatamente después del mismo.

Es importante realizar un buen resumen ejecutivo, ya que éste demuestra un buen
plan de negocios y a su vez éste, un buen posible proyecto. Recuerda que este sera |a carta
de presentacion del plan y del emprendedor mismo.

CONTENIDO :

I. NATURALEZA DEL PROYECTO

- Nombre de la empresa.

- Justificacion {concisa) y misidn de la empresa.

- Ubicacion de |la empresa.

- Ventajas competitivas.

-- Descripcion de los productos y servicios de la empresa (concreta, no en detalle).

Il. EL MERCADO

- Descripcion del mercado que alendera la empresa,
- Demanda potencial del producto o servicio.
- Resumen del plan de ventas.

11, SISTEMA DE PRODUCCION

- Proceso de produccidn (simplificado y resumido).
- Caracteristicas generales de la tecnologia.
- Necesidades especiales del equipo, instalaciones, materia prima, mano de obra, etc.



IV. CONTABILIDAD Y FINANZAS

- Capital inicial requerido (aproximado).

- Plan de financiamiento de la empresa.

V. ORGANIZACION

- Organigrama de la empresa,
- Marco legal de la empresa.
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La Administracion es una de las actividades
humanas mas importantes, Desde que los seras
humanos comenzaren a formar grupos para
cumplir propasitos qua no podian alcanzar de
manara individual, la Administracion ha sida
esancial para garantizar la coardinacién de loa
usfuerzos individualies. A madida que la socledad ||
empezo a depender craclentemante del esfuerzo '
grupal y que muchos grupos organizados
tendiaron a crecar, la tarea de loa admini
se volvio mas importanta,_.
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complejs de abjetivas, llmjtaclongs y normas qu
subyacan alaproducclan y distrlbucion de valer
requeridos pars satlaf ias idades de lox
lambres. (Hooge, Joh y : i

ik

P $aalimvas 1) Heonans o it




Robart L. Kaniz Wentifict 3 tpos da habllidaodee pam los ud-lnlniulnchr!o.
S wlloa 3w lea pusds sgrager un cLAD: I8 capadicdnd pans disafar
adluciones: 3t

4, La habilidag TH2mice 43 13 possmian 4& Sonse|m s ton 5 I‘Iulﬂm an ;
REllvrdanws que kupcnwn B Lpheacidn di mélodod , pritesos Y k¥
procedimienton Implica & ukd de instfumentas y lt::ml.'.ln Iilllﬂlhl.l

2. La habiidad Humana ep 3 capacidad para irabajar ¢on I.ndlviduw.
WAFLEITO COUPRrAlivO, trala |t #0 squIpo.

3. La haniiday ae Canceplunizacién e 1a capacidad pars p!n: =
PAnorama ganarei, Slaingair (o3 alemantos mis M) !.'I'ﬂuhvo; dl
siluscion y cormprandsy |as relagiones anire slics.

4. Ly haoibdae de Gicedo sa ts capacidad
barwflcio e to umprasa.

/ Frbar Enuw;-]r,'.- m?g‘

I Administrmclén zCiencla o Arte?

Ciencia . Conpcimiento organizado. : £

Caracteristica: Aplicacion dal Métado Clenuﬂco a'
desarrolle del conocimiento.

La Ciencia comprends:
a) Conceptos ..
bj Tecrlas .., -

<) Conocimiants ac

ymulade

oo

il. Enfoqueo Ci-nh'llcn
aj Concwptos claros, precisos y definidos. S

b} Métode Clontiflce supona I aeterminacitn o
- hechoa gbjstivos
- clagificacion yaniilsis de igs hechion

- relacionas causales

2

Binllares.

) Lo pnnciplos se les Gonsk

iralesce Bivaasin | LI




b, Teoria

Agrupacidn de conceptas y principlos e
interdependientes que sleven como marca da 2
relerencia o enlace de un importanta area del

o R o 2
conocimiento. S S {ﬂ_‘,,é, urAy

Pt il ma—i’aﬁ‘u&.ﬁuﬁf-ﬂ.‘ﬁ’ i







e
Pianoacian:

- incluya 13 soleccidn entre divarsoa cursos 'lt-mﬂlugi
tuturos da acelan. :

- Incluye la yeieccitn de obhlstlvos Instituclionaiss,
empresariaies y depanamentales, 4%l como Ia
delarminacion du las madioy pars Alcanzano.

f'}?\
“Un probisma de planeacion surge tar sola cuando se
descubre fu existencia de us curse diferents de nmeclon?,

“L# Pranwacion presupons in existencie de sMemafjras -

§
?
[

| f' Pl Fengiuss ), Hearly

o i Gl G

.D’-“Eg e mlnumm dela Plinli'l:ar.‘lan » giugan,

i
i
g‘ * El propesita ¢ naturaleze de plansackin;
- Contribuchin a los okjetivan

+Eficlencin o [ns planes .

«Fiimach de Ta planascion -
- La sEhuaturs s lon planes;

SPrwimisay di L Slerme e

- Estriyciurs da las politfices y tl.lu'gljn(

= oardinasor oporiune
~ Bl procuss da glsneacion.

- Fauioy leriusnie

-Fandor dm dompromise

- FiszlbHded

- Cannbig de mos -

a) Contritbucion de |os objetivas;

El proposito de cada plan, y de tados los
derivadas, es facilitar et logro de los objetivas v
propositos de la Empresa.

b) Primacia de la plansacion: PO
Debido 2 que |as oparacionea de organizacidn;
jmegramr)n direccion, lidarazgo y controlesui

planificacian preceds a la e]ecu isn de todas la
tunciones, :

fl H0C I 1 jab o ), g P




) Extension de la planeaciér:

Se refiere a todos los niveles organizaclonales que |
desarrellan fabores directivas o suparvialén,

d} Eficiencia de los pianes;

costos y otras consccuanclas Inesperadas,.
., regueridas para formularto y llevare aacagg i g

L et S e

Anrgbd
I ” liutzen: Favds.d; wa

a. Establecer objetivos;
Lo que se ha de hacer, cudndo, ddnde, qué es o - -

que ha de lograrse.
b. Formulacion de premisas: 7

Datos pronosticades de naturaleza real,
suposicianes d& |a planaacidn,

o

Aguellas que prometen la pcs:bi dad ;m-ﬁ

d, Evaluaclén de curses alts rnatium

Examinar punios fueres y deébiles, ponderande diversos
factcras, analizande Jas premisas,

e Salaccian de ur curso:

dBCI5ICNes.

t Formulacién de planes derivados: = :

Lt




"
LT
LS

N

1.Detaccion da ia opoartunldad
2. Establecimianto de objetives y metas
3. Considoracion de las premhu do pl

4, Identlficacidn de nliurnatlvnl

T Elaboracion de planas d" ap
R ] ‘,\W

8. Exprosion numerica; dn io-a Plame

f P ne L), HG !‘f‘? Adlmiwisgy

oG s
Irileva: n.mlmrrwhualﬂ% Al nriod L T

- Flaulbllldad

-~ Compromisc
~ Contrthucidn
~ Raclonalidad

L]

FProvision

» Universaiidad
» Unidad

~ Continuidad

~ Inherencla

e e Ly b

N =
B Feaniit T R, AIRCEROR [ i A




Formulacisn Prondgalico
dul Flan Meias Goncm“;'- )
Anign. de Recuraos .

T 4
f:;

Procaso
dula
Pianificacion
Discuslén y
Aprobacls i
I ey
f , A0 prwoc twwpw
Ambito de Accion
Sy . GaARIION Oyl
o lanes
- s lgs plans!
Pranuicacisn | 17 funcidn de
(f ITelear iR :’_M‘J{{E&N“ ‘M:” .

(o

Tipas de Premlaas:

- Extemas 2:
- Internas '

4
- Cuantitativa

- Cualitativaa, "

S S

ok s |, ety B, AGT P




Externas:

1} Madio ambisnts Qeneral:
- Coandiziones econbmicas
- Tecnologican
- Pahtican
- Soclalew
- Eticas

2) El marcudo del Producta y servicioesr

3) Fuciores ds |m Producclén: |
- Apcursos hu mnoa
- Gapleal
- Recurugs m'hﬂpln

| It bt I, Hughpar

Intermu:

Inverzion de capital , squipos, .ntnﬁiglcn pnlftl
pronostice de verias, sut
CAmMBOrtamidrla de puntos déhill

Cuaniltativeas: Ko TR

Enprasitn numdrica de horas we traln,[o.
miqubive, .o,

IJ Mt Friuce | moerﬁ.d e Al

Econdmice:
Producte Nacional Bruto, Cense de Pomimcidn,

Tecnologlico:

g e gt

Prurisr b 1, Freanrkiiens Py - Acirole i




Factores:

- Cuantitativos: Andllsls marginal, costo, - i
andlisis de ias condiciones dirdmicas.

- Cuaiitativos: Recanocaer, é-tnrlnlw
dascubrlr faclores principales, umpmrlu. yf"’“

% 2

ayaluarios, etc.

Factares a considarar an la -mm d.dh

I
altermativas: N J{}‘A o
B Retad

- Experiencia, a:porlmnnhcldn.m...;.ﬂ
/ Investigacién y andlisks. © 7

Planificaclén Efectiva: 4

1}Caordinaclan del Programa de Piahoacién,

2) Comunicacion do la Plansacian

10



T reEs DG
Deileaal

~ Sea le critica su poca exactitud con relaclén
a los resultados obtenidas.

~ Las dHicultadas proplas de ia sctivided d-
planil‘icar. .

» La planificacién retarda |a acclién ¥y atrofla
I iniciativa.

- Sg concantra an actividades rocurl_'_l__nt

Frotmur bnueiwa . Haariggen,

- Dificultad de formular pramisas.
~ Problomas de cambklos rapldos.

- Limitaclones Intarnas: ohsthiculos psicolégicos
por Ia politicas y ;rmdlmlantﬂ, Inmlmu d!.;
capital, . ¢

- Obstaculos externos: cllm pnilllcn,
organizacion labarnl. camble t.cruld-al

costo, £yt e

P, et | g AR B

1. Debe ompeozar on o nivel mas altc.
"2, Dabs ser arganizada. e
3. Debe definirse. o

4. Daben comunicarsas: matas, prnmliai,
estrataglian, politicas. e

6. Inclulr la conclencia y ja nﬂptnl:lﬁn l:ldl cnm

s d. uua.

%

’ Prokaur hrva s ), Hircs e hksase o

1



» Propdsites o Misionos
~ Qbjetlvos o Motan

~ Estrotegias

~ Polibcas

- Procodimlentos

- Roglas

~ Programaa

~ Frosupuesto

Un Objetivo administretivo aa una mata que
@ fja, que regulare un campo de accidn
dafinido y que supiere la orlsntacidn pars lcs
ssfuerzos de un dirigente (G. Terry)

A



- Es 1a guia que nes permite concentrar y difgir
nuestros esfuarzos.

-~ Son los finas hacia los que se dirigen las
actividades organizacionales e Individuates. -

» Puntos de referencia que nos muestra el grndo
du aclieric en nuestroy desempehos..

~ Es una base clara para ol entendimionto y -
calaboracion dal egquipo humano qn- lorll'la. in
emproga,

« Dascripcion de los rnsutt:dqn qi.l
alcanzados. YLo queremos logra

!" Iralaa il N—ﬁin}j}‘; alaink

- Los objetivos debon apoyar a lax metas parcleies de toda
1a organizacion.

- Los abjativos debwn swe dnunciados explicila y clmrr_upt-.

~ Deben senalarse chjstivos que pusdan ser cumplidos por
las parsanas responsables da su resilasclon. . .

- Daban lenur @n tn {as e as Intas
externas. e i

- Log objativos deben ser imitados...

- Daben clasificarse sagin su !mpo rin_ru:_l': l'!l.lﬁ;'

« Dabun ravisarse »n formm periddlc

et

—

Aratewr, prausuco | Ly §;

~ Espacificos ¥ can un raaultado final medibia.

~ Alcanzablas vy a la vaz diiciles.

r Mativadares, de tal forma que comprnmqta
alcanzarlos.

» Verificablas.

» Reallstas,

- B¢ condicianan en al m-dlano 9 larpn p!

Lt e !A-

Fuotasar Bisisrmos | Hanpugug 25

12,



- Tlenon Jorarquia : En cada nivel de la
organizacién se identifican.

rForman una Red

Cuantitativos - Cuailtativos:
1) Cuantitativos:

S5on varificablos y e expmun an
cifras. e

2) Cualitatives:

Son varificables con relatlvo gea
aracision y se miden por ia
Loudl as su l:ulldaul? R

. Beonémicos - Soclales - Fllantropicos:
1) Economican: g

Obtanclan de utilldades, d..:nrrolln
ecanamice del pais.

2} Sociales:

Blenestar ganeral ¥ pnrucula da lo
indlviduas.

3) Fllantr\éplcor

Establecimlento ¥ qcuvldadu -
fundacliongs de cargctar aogial:




W w; i ok
Du In Empreas - de eiacionse - de los Individson:
1) Do la Empresa:

Valores creados y acciones
emprandidas per la Emprosa.

2) De rolaclones:

Sa refiare a log nivelas de cantlda
calidad saperado por la. Empre

3) Da los individuos

Satisfacciones econdmica by
psicolégicas y soclal

ik vk

1<



i



il

s

o
~ ) malas FeameList |, i
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Captar la atencion............

e Agercuntietity:

* Aumiduge ssvaovicode ¢ swida Jo la iopurtsnsis del
aatdin, prisunal setundapo o & servicio. Ellos Lo pneden
vukibyar claap e de i crppaesa ¥ log atygos a towar pac
ligral ciicnsis b Bostim.,

Vousider a lo sevrotaria couw un aliado ¢ yuicn debe
vouyuistar mediants of ingenie. Flia Lo permniice Legar 2 L

petacuid cou quida dessw hablar,

Las snpreany <11 s geatidn de marketing a manudo
guoran o estus personaies. Ellos por su parfe se
Laeen sentii complicindols 1a vida a lus visitas.

Captar W Atencodn (Contimuu jon ...}

v Principius de da Venia Telefonica.

* Vayu al grang (la capacidad de arencidn del que
aslichu g baju}

= Dol { o rellejard en su vaz)

+ Seu cortés, decidido (poder de la actitud)

= Prviegle la volidad g la cantidad,

© Ber voasiso ¥ persyeaivo. '

» Duanates (wanhs sungues sea sn soliaria)

- Cuptar u Alencion. ...

sBabemugss by eninev ista.
~Hocry pregwtas. Moicse ey el gl de le oom perpon

unecubmes o ocl cliviie. Murar o les Bojos ¥ edciehurlos pars seier que
i b atedie, Ubeeny w00 estoy (longplae carpoodl). Ay mjmes, w el
L Bty 0 s, sl UM pelnbame ¥ oz,

- ke bl a2 o 1 e Fuey s oy wlisnoe vorool elomds gueyen
Uorsar wa cl pyuinug pued pula gy idarion 0 bsizar wi mtde,

=l i dciuad il Ik — B -2

* Sulbhy e Con patiaiees Y mestne obierms. San uIernmlpn'
= wlay uk dopenly peiaaiwl Mo puecerse =i b allepoder sctitud}
* Heagu que by ot peiesii et conieds © uu o ol g ¥ sonos

AU qie el chiciile Lubls do s pte ¥ de Jis mecsadydes, Abals
{easiibi g Lizs sty e inlerunios da Jg snttovisty. | Candecciome W wags,
swteais o agcaie s e lus necesiides ded S, pars Juwge contrstur,
e ¥ voriscmslen oo el ety )




Sistemanizacion de la Venta
Prospeccidn
[FRIRET PN TRT L PR TTET Y 1T Y
Liihd 11 bukans W 1 A3
Liabus

© o Linaws sl s Rl Cpectaltiain
) - » G, e oL

Sistematizacion de la YVenta
Prospeccion

. Iatiwmnacion nnl = [nteligencia

{ Mo vy e huce, desde cuando, como
wrurhafor fravectorie instisucional v personal,

carleier, clieries proveedores 8iC. ...,

= M evite ol fracase v la mala indeen

eyrts b dip den Baned XX g ofevede iuestias serelaon

r e e 3 wios yue ek con uatedes.

Lealyr' | veuge o uilecer wuiw Solwvare de Coatahilcdad.
Yool T oo bidad vsid o vurgo b Ok vl 3 exfao,

I
WLV AS Palka La YEWNTA (M. Whitiag)
17 Eaapesl Uaplar o atesveion ded cliende
"Bl clicnic ety inicicsado om i misume ¥ ox i wabajo”

s dewamiua pard o upiar b wiseanioy debess dor ook bidur, sapm fzs y
SIUNFICAFEFAY parw o chee putencial




»

Sistematizacidon de la Venta
(Evtructura)

Y eEstablocer desde el principio un minbiente
de contianza con el cliente,
2 etermingr con clandad lus necesidudes
viu deseus del clisnre.
3 Denwsyur al chente como nuestro
prudiwie u gervicio saustace sus deseos o
necesidides,
FeCuntestur cualquier objecidn que presenie
¢l cliewte durante ] proceso.

3% Uenay exliosamenie e} proveao de vemia,

Teécnicas de Ventas
Liuniva: Couppwio e bonamicotas de L que se vals
il U uLa ciesciy y gue penmile el Jogro de los objetivos
cn b iy vleotivi,

Liegglivios de sistamanzar v eepilicar fa vegta:
Se gaed fospein del e
bt wr wai ez e

Aduino e us gy

e Lisblag €n Bt i sdeieada

N oyt el wl petia Dograr 3o o hprbvos

P its e oLy v Duarpweris con Jf chso

e yoncti s gunda)

So gy w ol aLey \

Se ajwutun fu busey paa e Tedicion do large plage (ulisocm)

Sistemanzacion de la Venta

Prospeccion
Erpapioen o e @ anemg origetade G o b ownds de Cigrss

Pirarm tolwy” FL Tabuju cuperios goker Senillnd codales. Bl cabejo

SN S aliai 6 Ul et 30 ENCTY Lk,
Selieni2 de upwiuunbaes Lty v Dises ge dios)
Proswiwes  Chus Wemdedored (Vinclog s coiune|
A el ¥ L s Croosalos & Uidisnales
L s e Coglacan iy

L s A b kit s

Bl s dabes b st

Iuntiug e e Guoiucr Bdunacapalidade y Onoug.
gy o Lelciion y oot oappeseglcog

Ligerucl; 3ilux Wil




PLANIFICACION COMERCIAL

. et e Bk

E Frudmcruy

i Oporruoidade sl
B il sus i

| w4
Plan " Coordiucion _ Menn  Objerive 0

latdndoies |

Ealdiwyius

Tadticus |
Puliticas | L—
Pruisiugs I Asmenazas!it!

1
I
I
1
t
:
!

———1

Politicas Comerciales

"Muchos lus Bamados, pocos los
escogidus”

Se deben efeglr los chientes con [os cuwiles
trabatjar,

Determtinue rentabilidades minimas.
Dereriuinar riesgos miximos (lope de
pérdadla)

ldenalcuwr vanables de nesgos.

L

Técnicas de Ventas
Mudi sticede hasta que alguien vende algo.

Yender es detectar vy sativfacer pecesidades
¥ leseons de las personas presentes en el

mercaty con nuestios productos o servicios.

Lz persouns que se dedican a la venta son
L.ideres.

Eixiste un rol social.

Cada vey, s venta es mas ngenien!.

51 <l clicnte oo obuene los beneficivg de su
compri, L venta pasa a se un hwio (sunl ¥
civilizudony -

19



REENTRUCTURANDO LA FMPRESA
EBMERGE La VISION , LA MISION, LA GESTION
ESTRATEGICA

ELAY EMPRESAS QUE SABEN QUE SABEN
LAY EMPRESAS QUE SABEN QUE NO SABEN
LAY ERIPRESAS QUE NO SABEN QUE NO SABEN
(ESTAS DLTIALAS SON LAS QUE COLAPSAN)

L.A PLANIFICACION

LN ARG A AR AT KL CARBIO 5 L MEGLA Y MO L CXCERCUON,
CAFACLDAL UK MUIRAR HACLA DELANTE ¥ VER,
Sk CAFATL UK IMAGINAK ESCENARIOS FUTUROY
CON La FLANEACION CORsa YIDA Y SENTIDG 1.4 GESTIAN BEL
CONLUCTOR
5k DUSIFIUAR K53 UERZOS ¥ 5 EVITA LAk YUELTAS KN C1RCULG
KL CUNDUCLOM PULDE EVITAR PROBLEMAY O PRUFANARSE FARA
ENFRANTARLOS
LA FLASINICACION K5 AL CONDUCTOR POLITICO LO QUE EL MADAR
FALA L FILDTO DE UNA AERONAVE
DBLIGA 3 MURAL HACLA K1, FUTUROD Y OBTENER INFORMACION (TIL

£L CUNRUE LOK FOLITICG BEBE BUSCAk La INFORNACION EN LAy
TADED Lk A0S UK, UA_B.AJV]]\:'].‘N CUMMSTENCLA TRCHIC A ASL LA
INFOUMACION SIGNIFICA CONDCIAENTO.
COROCIMIENTO U0 # [NTFLIGENCLL
(Mejorar fu calidad decisiepal) |
(Apurai ¢l truneco)

LIMITACIONES DE LA PLANIFICACION

INEXACTIIUD DE LA INFORMACION
INCAPACIDAD DE PREDICCLONES PERFECTAS
ENTORNO CAMBIANTE
FALTA DE VALIDACION DE LA INFORMACION
OBJETIVOS DESPROPORCIONADOS O INSUFICIENTES
FALTA DE OBJETIVIDAD"

SQHIETIVIDAD VER LAY COSAS COMO SON Y NO COMO NOS
GUSTARIA QUE FUERAN

18



100 51 e enpias i usledaluubabe nepabunetile y oo cluciiie:

el b g oartis i jands Lo sl pero exalicirhy se Curmigos s
sz b que e capeeia

UL AR TOT IR B LE WENTIT LA

R g b ntl uga Il Lowtl U il Bl de vinagl e

12 L (L St o LM

"B Lusta devy vy vepelad Hay yue hucerIn vivids uderesasis doeoalien™

Cas] TONON 108 ADULTOS MORM A LES QUTEREN:
1 LA SLIIL) L s Rl Azl O LA ViIDA

I ALLMLWILY

-1 33V

4 IAHERUD Y baAS LOsAS QUE COMPRA BL DINLELCY
SON A BB ELALAY ALESR
L SANSACT IO SENUAL

[2 1L HIUMESTAR DE Lo HEROS

£ LINSEM LN D L s PROFIA IMPORTANCLA®

“EE DESEQ UE SENTIRIE IMPORTANTE EY UNA TR Lay
PIPIIPALES LUFERENCLAS QUE DISTINGUE A LOS HOMBRES DE
L wNifblAL RS,

AN L PASION DUBMINANTE EN UN HOMBAE, DESPIERTALS CON
Lo Bl ABRA. MUEVELS CON La TENTACION, E INFALIBLEMENTE
DARAS JAULE A4 TE A SU LIBIE ALBEDIIC. DESCUBKRE LA FLAUDEZA
BE Al Hunelilth: HAS DE SABER DONDE ENCONTRARLA, TODOY LOg
HOMBIUES SUM WIOL A TRAS, ALGUNCY DE LA FAMA, OTROS DFL
ELRHSMU, Loy MAYLW A DEL PLACEHR, LA HABLLIDAD CONSIATE EN
[ESULIHKIR B35 He0L08 ¥ EN SERVIRSE DE ELLOY. CONOCIENDD EL
Rl U U La UM LUCTA DE UN HOMBRE TENDR A, PIH AS[
GRCIELA K La LLAVE DE SU VOLUNTAL (BALTASAR GRACLANY

17



3 Dettueutrs espstu por Lis opuiivics ajenss. Juius digs al préjimo qus se
L'Kllumcd

“El secreiu del buen éxiio reslds on lu ¢apacid sl puru apreciar o
punte do vista del prijiae y ver lux coray dexde ove puLLo du vists uxi come
Wel prepio™ (Hewry Ford).

“logus persotias sun logeas, Cusi wdoy tenedios prejuicios o ideds greconcebidas.
Ve Wwdoy pes adlans vegudos por ess ibeus, Por Wy s0spechay, emtrey,
suvudia, vrpullo.™

A7 Litfatvacae autéticaniente w el projime

“El lidividua yue no e L por sus ) 3 yuidn dene las
nay ey diflcd tades en Ja vidi y cayss lay wayores beridus o las demnda De

3wy dividuos surges [edus loa tracusos bumane® (Adfred Adler)

3 Summ

et v ot v bowdics an Guuloy et cqes 4 msioy G be divieda
lewerla™

6° Recuads o nombre e las persouas.

~Lus bucaus wudales, se hacea de pequedva sucrificion” (Ewerson}

T Sea Diien uyente

“El protestudor créttico, wiun el onilico wnas violeito, se suavizari y apaciguars
i gvueitsuienle o proscencio de Wi Oyels que MUesro pacicnsia y siupatia™

L

37 Muga que la wtra persie se siennd importante v hagalo sinceramante.
“Frasay unpa lwites come “lamento maolastarls”,"tawdin wied a bondad
o™ "Landiia usted la goutifesa de” 0 Wmplenents “pRciy”, dyldan 4 acilar
Jus ruelas del nwudteno inecuniyno da la vida y, de puso, sou 1a setn do la
it i wdueacion,

9+ El wueo medio de g una discusion, es avitacln

*Un ua] ettendido 1o lertik nunc grucias o wus discusidn sino gravies
ul Luclo, Ja diplodisci, la coucincidn, y un sincero deseo de spreciar el
Iriate de vista dol projime” (Buda).

16



ob.us aetus, dubion Daikdueirse en uo ducknento
Eornal, Bacti v teliondas cn buse 4 woimsodeules
[T L L

eh.tab hocicndu wi lecompensa sipnlcaliva para
wbemzy las fwdtis,

=\ ki vioulo o monkite $e pecibil' fu
iR sl

w4 Linpst Gaiudo con el grupo de apuyo dicles motas
¥ las reapeein s ioeompensas (obajo en eapipe).
wwbitannds, Lcrurollando la actevida,

skl enipujy muneida cunloa) o vendedar cres
reabineute e Lo gue veude: by euauly ¢l veoiledor sc
e s cone un generador de valor agcgudo

(b ).

studer de Persuacion: Dice relacibn con la copacidad
di o sine las Pt B la eay idad de uansfenr
4 vlius las poplas cuawiceiones ¥ colusidamo. No e laa
sty bib bur, devwr o cotivenvar, La persuiidn ovarre a
wivel de mmpatiz. Se ea por medio de b inleruceidn,
liswiendo promunas adecoadays, pidienda opiniones,

ecue o sclivaments Y mroporcicnande
cetioutonnuciin, Peardnduse eftctivamente en el lugar
el auw,

“Fuder de o Sied: Dice rebacion cun 6 sunosomrol
dd ispuciadon.

leliluy do

LRN-1Y Pt

L ertuia e vwnl par gues pone al i @ b detansiva, ¥ poc o
it o et WGue e i ivane L enoca o paligross. pargue leaos &
g, fan e, del leauive, Bure g s dor s dnpuetencis, despesis
Lescutuiucine

“fu cetisurcis, el Lal GOl i TLATM S0 WSea(ra) &8 Cireuusianches vimdlasgs ™
LA Luncolny

2 Retuaa ue = KL prciple wds perfirdo del cacictes bumane, + &
andaedy de s apreciadae” | Yyl Jagwes).

L it Gouhs ik Preraodld adbsfice du deaco o sl UDPOIHLAS, &3 X0
ClLa f N Lbek ol KA dnshul




el T T

" sl i g e e v jusde, s g Uaiw o | Hewry Ford)

B g oo b cpptiendiad o lbiibadaid puite sotiegiis qu Lis cosds e Lot

P nas de percitni o jioder

Tranbr i sow v pardin's it e D cped LML P LR e e,
g DI i de vadur. )y ( Bs pune Sl o panr wi bsbejo, cusods yu nese
w

Fuder de Soogitimidud: L puba b angaend, oy deswuondon ¥ lus svfiales,
VLR U Ll o o h iy Geade M i Gl O] on.

4o Pader e Arviesgone: Sw debeo asunin nesgus caloudos.

4 Fudur del Usiprumne: La gents apoyu wio uyjusille qur e ww u s ama
FYRSUT ITI I IV e

S Poder te Lo Pericia: Provieoe ibs b imagen de L capacidad
Téivi us so puoyects,

0. Poder de Ja necesidad insatisfecha: Pyoviens dd copecympicpma
e e Jo que fu ol porsoma necesilu,

T uder de da Inverdén: Praviens del eudwerzo o cocrgin
cutsimida oo wn pegoeisebn

¥, Puoder de Fremio o Castige: Tiene s origen en ln porecpeiton
du uen@ilide ) de delorminacion yuc xc poncs.

8 Puder de la dentiicacion: Tiene su vowen e ol compromiso
yue w puude obtcoar de Lis peascans.

]

o Pudder de du Moratidad: Provisos de lod sy Sticis y
i wlen adyuiridos oo nuestn formacicn.

7. Puwder del Precedente: So fiudumenty en las costunbres o
Praclici L labitwles i

8 Puder de fo Persistencia: Dice relecion con la capacilad de
insistin. ¥e cunsigue a traves del cmpuje, derrotundo las cansas det
trucaso en veutas: Eb wicdo, La falta de grganizacidn del ticropo y
Lias suiviabudes, Ja coupplacencia consiga pusmo.
i1 t‘lllpuje BT PR

'

Fijuuly ko et mopisg de meners cooeiets, oreible y
aluanzabbe: wn of corlo |, mediane ¥ by plazo.
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Nevocinde pura gue tudos pancg

L tte-Ganur

T T /-'"—"*\

\\1_,___/

o Lk g feiO oXisheg ¢ iutoractivg 3 elomapiug

Rl BT TP

L vanabls teinpe. resulls detenminae i lus concesionss
g ws clogtien wn i negotisien, i clocto, @ nedidy que se
[P TTITTRE E_]l-!(u e L d[spuu: LT sisl e opay Impruhic:wx a

alan i wn ubpetivecmuneata ls presion ¥ o3 nas thelible gue %
E:;.‘Bi,m LIS,

L B e que consideremos ¥ useinos of tempe, pueds
suaullir ciueind pars e oxato o und neggetacton. Tudos
ety Teelun Tinge. Los mejores resuliados se abiisnen con

Liciig ¥ praanisbenei,

b [TTRT PRI TR

: Uty ol provese de nepociacion, por [0 wencral, ambas
ke saeuilan sus verdaderes intereses, neceandades o
pndades Lo justificacion s Gue Ji nlbnnacion reproscntla
[seesy, r stpsttesto aucmpre fesulta une gran vendio saber 1o gue
Lealmenle iss ¥ ieeestts la ol part.

Ll SULsECLLDC i €6 IMPOITANLE Prepirurie Lon Liempo ea sl
Proevs du abtener udvrmascidn w Gn de desewbnr L mayor
wamisdail e Juzntes, | o2s sun nesssariss ds volidm,

Kuvwerds yoe v yue s necesila pas negoeinr son los
linisitea tealin i L ona pantc, o degir. la raya gie o eruZardn,




Habilidades Sociales

Habilidad paru inducir en los otros las respucdiay
duscables

Tulugea

Comueag idn

tlincjo de conilictos

* Lidawsgo

e Ladulilever vincuus
Elubilidodes en equipo.

Tésuivus de Myguciocsin

T Lo negoeiietn ¢ u cumpo de conocinieto y de decion cuyo
ubutivir ex gatiuss ol faver de wis geite de ke gue uted quicre
o' {Hoerb Uodien)

Lan prorseniisss de exutn parecen ser aguellos mdividues que oo solo
el Cumpeloies, SN0 goe ademis tionen lo capacidad de nepocior
Penndt cumsenir le gue guicaen,

Por olru papts, ey sucha genls con sxperiencis losaica que

e capaculad nogocisdors pars vender sus idces. En
ot b dsan, -

- 8¢ megoria auis vaced de Lo yue woo picnaa en consccusnia
Nay que apsicler a hacerlo bien.

detemmita lo guo wsed pucda o oo influcneiar s medio

sanlnente

Visaiv negeciadorn, comre alylo ficsgy, libérese de
crpelienels Su capacidad negociadons pasadas, desalie sus
Prapiis suposiciones, leveie su nivel de aspiracianes y
dAunienle sus capeclalivas,

Ustud puete weney un papel mucho moy importange de lo
s p;uub.l, v Lt coneppeciam de sa p.ropqq vidapy en el
Ingjutanients de su esrilo de vida,




+

.

Autorregulacién

Auwoconirol
Conflabilidad
Escrupulusidad
Adaptavilidad

» Innovacion

Motivacién
+ Tendencias emocionales que guian o
Lucilitan Lo obtencion de metas.
» Aldn de triunlo
» Compromiso
+ Iniciativa

+ Opimising

L

Empartia

» Captacion de sentimientos, necesidades
¢ Iniereses ajenos.

» Comprender a los demas.

» Avudar a los demas a desarrollarse.

+ Orientacion hacia el servicio.

« Aprovechar la diversidad.

11



Inteligencia Emocional

= b5 wna manera distinta de ser inteligente.
* L5t capacidad aprendida.
* Se puede estunular,

Se puede desarrollar permanentemente.

Promueve desemperio valorados por los
cipleadores.

« Promueve desempefios oplimos,

Dimensiones de fu Inteligencia Emocional

= Autloconocimiento

Autorregulacion

» Motivacion

» Empatia

« Habilidades Sociales

Autoconocimiento

+ Conocer los propios estados
internos, preferencias, recursos e
INntuiciones.

» Conc¢lencia emocional.

+ Autoevaluacion precisa,

» Conflanza en uno mismo.

10



Formula para potenciar las ventas

Ll et i P
Wuda ¥}

[P sdul e d i

T vy

mwus (1)
J b bkl :
HUIMA [0 Ad
wudtiplicuda )
AL TIEN
I
PIDER BE YENTA (Produchividud)

= Lo ubtprataing, é luee brque o s persond lo guses. B cso cste coltentndy
Lok b e e, D ibea es Jdesgubn i cusles sou 1oy @lenies que cady sull poses.

= T W suliesalicntes ay s wofesioo, 3 menwdn huzen lax coses con
Dt s dikid say Jase viseia de God ey [o goo Jow hace difereares,

A e s - Todos delenos preguninnes siauesirg activuwod oos haes senta
Lt o nualizwedits - 50 culioene senfinos pasion. par 1o que haceinos. 5
slossryihdh wenes s a0 s e, 1o Somecn ad catmbir le acfiilad en s de
Ty U te iz persollad y profesionad Adeinis e uns wnned honast hacia

<l prupuie b, canpaieras de wabujo, clinoces, B, }

!

Inteligencia Emocional

» Lus nuevas reglas del mundo laboral
vaticinan quien dene mas posibihdades de
lugrar un desempefio estelar y quién es mas
propensu o deseamilur & quedar estacionado
en Jz heyma del camine que conduce al
exily,




Leril del Vendedut (Coun )

* 3¢ reapuynalilia | solidusite por baver Wl L uoceieno e alosoar v
uwlas 3 ubjelivos,

* KeLune wsauntivios pesuieicy o o6 eauens oo fangg enneardiris pu
il =i Ualngu

* Culitburan cou les emdedores v, ocupe au bogur sl o uscesind, pad cungplic
Low el labagy de b el eai,

* B calleta par sundeuer salofeduws @ i cledles y vudore bes relacunes 3 largg
Plazo pot solie s gy e & cutv plags.

* L [Hucius Wi sobic w chicules o polencley climubes, wll
ok baie s e ol clonici,

* Fusuwbucuc wdealgs o mojunr U potedcia ol producte ¢ servicia
Atuaane ol ol e s walic)

Pla ek Je (3 anius iosgasabilicl gue s Fooc w sailo o s
Clgu st LUE IGjAEMING

]

Pestil del Veudedor (Cunt...)

= Ne s Welky v olelivoy ie Lene W siguifivads persicl Y e
vutilleva un reto

* Ttelc vissun i eapectivy o Lugo pliiy.

* it ubpetavus juedibles i cu plecy, los Feeatediy ¥ hejprys

* Flanlica pouaicoalcmenc, dividiend tarcty guskey oo suliu ces cuy
el iaignkes

* Ul AT QS devina s pluney [ Lo ey cucs lus relinds
wliemos ¥ ot aucin cobiagca.

- Mlapticne polusuenlepeits dcldali oot s e de dHos ¥ b cuplea
(TR TR PTTT I T SN

* B abaulhutagsqne leud 2 ) egaesa, procunuab: guoplemes Wis cancea de
chiewes Jo calidid v bujo fesg.

* i alnul Lwaieato. Werl b cuakgcr suuaciou gue 5
Lacdiuan @ periy e Wbensd pecsoud. g

)
i
Perlil de| Vegdedur (Copt,..)

* blabuiy eatrutegsd Pus peradu € wulie i @ s clialed.
* Deaulls ¥ iuuncns ww ted de cuulaclus ue uegocive.
* Huauy ugowu, respeludo fay pailitess comerrjsles.

* Autbuye 35l sl ¥ @t coueul, by o de Wi 6XE03 ¥
[} PRRTEVEEY

* e de Lu et o apostulud

* Bk b usejol auigen de sl wiise ¥ U S0 Clgrcad.

* Oty au sleasidy o servir al clicule nus yue ey veuder el
Pludicty

o\ culte g dlown en L wlalicad del poduly u s pus
saliaftieer s nsvesidacley del chionle.




Principios de la Venta
La venta os un intercanbio de valores.
Interseden las necesidades y deseog del
cliente debe preceder siempre ¢ cunlquier
wileni de vender.
Fod LEeUsT RenSrar una sulénticy
contlones antes de iniciar cualguier
uctividod da venlas,
La inkegridad v un ullo mivel de ética son ln
base el éxite de 1a venta en el large plazo.

Principios de la Venta
Lus vulures y la ética de un agente de venlas
conlribuyen mas a su éxito que lus
eslralepias o idenicas de venras.
Ninpin sgente de ventas profesional debe
jercer fa venta a presidn. Por el contrano,
Lt presion Jebiera ejerceria el cliente
curndo percibe que necesita o desea el
producie o seTvicio.
La egociucidn no es una manipulacion,
El eivrme de la venty es una victorid para
antbus purles

Partil de| Vendedor
= AR C T T e e U e o plbe, o atep e
et Aotk oo [ cirourwiastLg
+ Puva upwrhaudides pocs umenlds par huer e gacios

v Se ol it 21 20tleta By QUi aallevan tHI Eefo g UL
[ERTRRTICT PR

S caliiend o | Mt Dl o fhacjar ¥ dnia raguthy

= Toman uadabie o Jue o gatplen e noomu de
[T

*+ Dernaipulld vuitrales para da e e T
Ll{Liatiue vad ks pay el e,

o

= LulR e 90y DY v il e sy e el
Tty B shy o s Tet0 o S wbmiaulo,




LA GLOBALIZACION (Cont...)

ZCum pwtir 7 Sdle con la idea ¥ con las ganas
i Huy que wsh ujwse inteleciualments.

* 1lay o ustnir Fizsyos calaulados. {(con tope de
pirdiday).

» Bl desalio de b empresa boy dia cal jeomo
reinvestar e egoulu pera Jue tanga sustentacidn
wil el Hsmpa?,

L& GLOBALIZACION (Cont...)

Eu sintesis: -

Munos personas hacen loy misnas funcivnss

* Kelngonivriag, reesmuciuimoiones pauanen s
Nucvus leviwlogius desplucnn ¢l rabujo ruboario
Licrenénio del vabajo inrlecinal

- 5¢ pivilegia ¢l personal que agregue valor 8 56
rabajo.

UN A MISION 'IMPOSIBLE:

NO COMUNICAR

Lu tunps. tues ciyiai an ir

2 Caer Uirpire p Ui BUBEFE PO eeg




LA GL.OBALIZACION (Cont..)

Flay ue walizar gue vamos g olrecer a la
cupresa, para gue lo orpganizacidn nos sigs
considerundo rentable.

ncluso en las empresas estatales, la
centralacion o honorapios, ha aumentado
considerublemente (son personas gue tienen
w trabajo, o un empleo).

LA GLOBALIZACION (Cont....)

Lay erupresus mas que nuestra lealtad,
duieren nuestro rubao (lealtad bien
entendida)

Ll trabajudor de hoy debe manejarse como
LUl eIEpresy, como un proveedor mas que
un empleado, ser capaz de interpretar, crear,
nepociur, vender y proporcionar servicios.

LA GLOBALIZACION (Cont...))

El funcionario debe ser; etnpleado descartable,
pisear mentalidad de proveedor independiente y
ey muy texible. Hay que cambiar ¢f puradigma.
Lu nuevy sociedad del convcimiento dard mucho
menus emipley que la sociedad industrial.

Hav gue incentivar la capacidad emprendedora.
{Cuando purtir? 1! Ahora i)




LA GLOBALIZACION

Lo que lus enipresas tienen sun proy<ectos que
deben desurrollarse con resultados satisfactorios,
{usios ijoa vis varables) (rabajadores + que
cipleos }

Aliunzas con ex - ampleados, fie - lance, out-
SOurCing.

Se¢ requicran personas con nlds habilidad
inteleciual. comunicacional y de rabajo e equipo.

LA GLOBALIZACION ( Cont...)

Gente (ue solucione problemas, que agregue
valor, que sea o vadora,

L.as tudustita oy puoden uw fadiivar (oxternelizan).
Puedend pouer solo ba marca,

|.a mayoria reduce los sueldos y aumentan las
ubligaciones a los que Yuedan

Los sohrevivientes producen mucho mas que los
yue wperaban antes.

LA GLOBALIZACION (Cont...)

Camnbian trabraju rutinario, por tecnologias
computacionules.

Las wnpresas de apora compran ¢l resultado de
W llenipe, o W liempo.

Sidejus de agregar valor te cambian, Somos una
Cueula de Resultado.

Hay que mejorar la version de uno mismo

Huy que veuderse como un preducto
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TERM NGB LA CUERRA Fllla

UULAPSO DE LA LRSS
S ERGE BIEGW COMO HEPERPOTE RETA
I ARMLE S Lk U e SEETER LA HEOQLLHELAL
AL TGS WML DL BRI
Wl DA AL LESCUBLER DG GIULEN ES QUIEN
CUOAMENZ VT LLEW R Y FOR LS MERCADOS
PAasis L HAN BOR 1A EFICLENCLY
B CURCTE T D FLARIFICACION S TRATEGIC A
EAERGE CUN FUERE S

]
JUOMO LLEGO EE.UU A SER LO QUE E5?

CAPTLAL INTELECUUAL. - 34 DE $U PLB LO
DESTINA & LUWT

BIKSEVERANCLA EN LA APLICACKOW DEL
AODELG £CONOBUICO (DESDE QUE $E FORMO
COAMU NAUON APLICO EL SISTEMA DE

1 UNCA LA LIBER ALY

CULYURA PHOCLIVE A GENERALR RIQUEZA (SE
TRALATA DU HLY NOEY MALO GENERALR

REM. Py

BN ECTO Fas (VISION DE FUTUROD)
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D4, sanNTi. £ CHILE
e — o, ROCRAMA H
=== _T—”_'_EZ GOBIERNG DE CHILE
=== O e — FUNDACION PARA LA
AR A T A La PRGN T A L LA INNOVACION AGRARIA

DESARROLLO DE
- CAPACIDADES
CONDUCTUALES

RELATOR
Dario Guzman

SANTIAGO, julio 29 Y 30 de 2005



-
-
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COBIERNO DE CHILE
FUNDACKON FARA LA
INNOVACION ACRARIA

CURSO
“FORMACION DE DIRIGENTES Y DIRIGENTAS CAMPESINOS

PARA UNA GESTION INNOVADORA”

CODIGO
FIA-FR-L-2005-1-G-003

MODULO IV

SOCIEDAD DE DESARROLLO TECNOLOGICODE LA
UNIVERSIDAD DE SANTIAGO DE CHILE

PROGRAMA DE APOYO A LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

SANTIAGO, septiembre 29 de 2005



tor

Captar la Atencion...........
Pt L LA e i S 8 Rl A,
Uhat Lcher e me tat e s guinigin wh yuladec kb
B IRULY WL G b U g Lo,
Sy butic s wo ezl dpapecer s Diss weyioa
FPrusinis G ol wondae del e TRERETILG,
e VAL, i sl i s AL e e o, (e il ek
s bl et saaks -l o Fabarnemeur

veatabilier whaddned Je ool uusus, & gudiics Savirale) P be
N in oty o M Wt ol T e el o LRy TR
Vo e of (i | Coiw resrsicu s Y ey ol begecn. Kol I
Al e L) eep g

AT o TS ETR “A al WO SE HA EYTABLECIDO UM CLIMA
Fos vl s 1D IS A Uy Ba UAL LA NG LA GLERKRA) KECUERDE
LI Lt B A TH A O A MBAN LIRS AN TERENTE

L]

.

2° Etapa:  Despertar el Interés

Lavir vez cosfeccivnads en gonjuia cou of clivite, of
i, vivtens o tiagnostico de sus necesidndes y deveos:

“Hable Je lus beneficios gue puede repartar
o producto que usted vende™ Ey:
lncremento de eficiencta

Mejurar sepuridad

ivlirumizar costos

Aumenty de Ingredos

Lty cobnn "Bl vase de agus m o degisrta™
I wnitle of dede” “La soducian lﬁprpblﬂm".

.

.

.

3° Erapa: La Conviccion

“Eeternine el argumento clave de venta™
Lioirasenr ut s aids relugronadsy eon ia neceidad
Peprieeindy ey dectr Driusformady caraeterisns an
teHef v
Ballea VA cuaas iR aceton dod jor it
Hapeis lus argwicmlos e e st punne ¢ visi
Lok el antinan 1l < oslin JaAsY vitiu S nii e, o gy bepiefaon,
LRI L L Sa, i T, YU b, o,

2 (et aatni s i Lo gue el prodiacto o serviciv oy e si .
SCunrran o Qe tuce por i, Eyio e L u beswedga.

Tlalidy g erie Trudeyy law carnted ooy Jel prodiets en
s yed o Sirn P eb scluwlder, Mavies cvaw sl et o
Aty swspode  ue decos dades ¥ deseor doi dicada.

-2
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3° La Conviceion (Continvacién.....)

Havel muchiay preguuas y escuchar lag respucstas 20080
(ol ailcuviv uyuds @ vonuer). Dejar que of olionta so
culveusy o S,

Sun tumciete y eviter genesalidades

Sercluo. il clienle wo conipra por lu guo sa ko dice, dino
POt 19 que vcidid de 1o gue usiod dijo.

Hablar ¢l uliona sonectamente.

Nu usuvspresisr ningin argunwato a favor dal producto.
Lscuche y vbavive uisntamonie lus respucytes verbakes y
caiporakss,

Fate ateuty @ lus 1ouceiones del cliento dursaie la
demvalrssion a (in de idemilicar que venfajus o benaficios
le avu m3as atryctivas o mportanies,

La Conviceion (Continuacion.......)

S corglyue nifly ot ciew miusisg de demoytzadon yus en un hora
e vonwveasacian(Poder de la inversion)

Eluaywe su demsttucian (efectur dwalacoies)

Teoga prosente o uilided que el product tew pion ¢ clieie.
Pongy duussiusane =it la doniostondon, dar boll wez, Jablars con
waclo, (pudss du la actiiud)

[Lvatur exagerIciones

Presetite prucbas e lus ventajas y benoficios que su prodieto o
stviio wltede ¢ naligue Lo suambees de clierkes impartanies que
calaty 3aUFteclnes Cutl Ju weo. (peder del precedentc)

Reteetes con tollets, dovyuentos, i i jenv

fonnuuion, amuolic gy, {poder de Lo legitjmidud).

A pesar quut Lo naywnis de Lu gange compr productos ¥ servicios par
e Jogivas, polerulineds co Por Wi motve alkdonal qua se
tedaniti hacieraly la campra.

.

La Conviccion.....(Continuacién)

Cieuctalnwnle e poduce un fendomene psicoldgico cuando
la> porsonas estdn decidionds cowsprar v no: jtymsgr!
Tewor de tonur wiw deciuan equvocnda.

Vemor e votucter we errar

Tewur du ser sorprendidos o engafiados.

3¢ delie guifepuar ety realidad:

Acepruxlaly de Nialers TacUral

Proposcioisu o 1efierzos pokinvos habluuls de La iyectana do la
<UL, U VIR [FCncl, Prolbdanal ¥ de (8 vasta mimine de
cleries sllaleciue

24



Motivos Dominantes de Compra

+ Reulizacion Personal.

+ Scuuido de fa lmportancia.
» Seniido de Pertenencta.
 Scguridad.

+ Supervivencia.

4° Etapa: Despertar el deseo de Comprar

s Avengua le que las peisonss desean (na solo 1o qus
ucieselan).

+ Duigise ranto 4f sentido de la logicy, como a sus

ciwcines, La genle pietende comprar por razoncs ligicas,

»itt vinbaree My viocivdos ticddy wie intlueacia

delcininaule subis la decisidu de compra.

Liirar e tome ol peelive donunante do cormpra, (Lzo

vowviosak: seguridad, prestigio, poricnoucia, realizacion

prolisivast, seniide de 13 iwportangia...)

< Couvenw cou ol cliente yue carecs de los beaeficios que le
1epita nuesiio producto o proyecie o idea.

Despertay ¢} deseo de Comprar. Comtinuacion.

+ Transtornw ) chicile <n <l héioo de¢ la historia de venta.
Lousigd que >¢ Ve asimismo ulilicsodo o bepcliciandvse
ds uncstio producie o idea. (pintar con pulabras). La idea
e gogeile memaluoule ¥ iraaspurialo al e,

« Prepiuiese prineio [ Que, coww, cusndo y doude el clicurc
utilizasd ol prslucto. Respinduse weted misino ¥ eleboe
uga histuria: “Es domingo por la nadana, s¢ levaate usted
tewprany, s¢ colovs su equipo de futbul, coge <l balon,
sube al aute. Eu 157 csts oo la cancha. Muestas ol baldn y
Sus CUMIPAUEIGs Cuned bacia usted, W sbrazau y lo
felicifan (sentido de per 1) . ”

+ Adivina la pasidn depdnanee en un hopbre, despidmala
son la palabia, muévels von la ienlacidu ¢ wialiblomense
daras jayue muly 4 su libic albeldiio.




5% Etapa: Cierre de la Venta

Cierre: comporemicento gue vvita 4 un
cunpromisg (inplica presion hacin ¢t clicnte, uny
aerie de enpiyim Gnely

Cierre ditindtic; Proviens del adecundo
desurrollo de Jas necesidades det cliente. A nivel
profesionul, cualquist preseniacion mal ¢leborada
Juegu en conua del patrocitador de Ly venty,
desprestigio. falfa de eredibifidad, pérdida de
vempu, wi msulio & ls inkligencis.

Ulenie de 1 Venty. (Continuacion.....)

i s dadi

Chududon e s it de bas Mecentacdes dad dlimia .

MUl LT i od liadit Jn ot R o s ey (Puitas dRves)
L wow Junegen o wlog b B
el

Prpusati de comprrges quar impligue wvapuzar ok b vents. e
u babasii paos p canimie).

1 dewnsuin e gontiprar o do scepior ung iden o pooyeom, va aogods
A TR ik ] ST dich RN, TR R T TR0 G ek WO

Quat 2w

deriings dentaigan
Mol L i ko i il GaT, puros: mi abjeive oo o camarls
e s ek ocer T relecion™ { Hine Senek)

Cierre de lu Venta. (Continuacién.....)

Cwwaidhy venrat aue veula'!t

Cuzade ¢l ¢livate de sedales do compre: Sefales verbalcy o
gestuales que uos mdican que ¢l clivato memialments
cunzpro baidea y o ol muonwnio aporiuno pars intenter e
k.

Svilales wealvales: Cogau gue &l clients “hage™; 3o inchns
bucia detsnos, Libern, rolaja bos ba Haco movimi
afinuutives vou Ly cabeze, Yoclve » axaoxinar las
cvikiuiias, ele

S
seguir wendieudo? jei yo mo docidiers....? [longa gue
Ueuwar wwalis papsles? (Lo gue usted me dice va s quedar
Pul EELSY

les :Cosas gue of clicow ~dice™: justod mo va’




Cierte de la Venta, (Conlinuaeion.....)

» Cuando se cierra un negocio, su
trahajo no ha terminadao, por el
contrario, jacaba de
comenzar! .. Por supuesto, si
v solo si, usted desea cultivar una
relucion de largo plazo.

Manejo de Objeciones

+ Conviena la objecibn e uit motivo de compr.

Pepmita que of cliente spalice sus propios
arsumenios {(Féenica del porqué)

Explicar por que o son validas fas objeciones.
Adminlus o méguelas, con sustentacion técnica,
* Mo wmenospretiar ninguns objecién.

+

Coincidu von el cliente en ulyo.

Prepare respusstas tipos bien fundamentudas, con
untecedentes 1Eeicos irrefutables, validos y
comprabables.

Manejo de Objeciones

Avogsr bicu fus vbjociounss. Haver vor al cliouto yue
contende suy preuciipaciates.

Las vbjwvioues von uweha fracucuvis sou eo realidad
seilales de lutuida,

Ureguetar ~ buy alge quo 1o impida tomar une dacision
abuaa?

Utiltee da Tutngday

BLENIE  AUNLIEKON - 3K DINRON CUXNTA

“Entteudn cwwy ve slerdfe; varios de mis clleates soueress lv
Ly que wsted. Bt que se iidron cudnfa....*
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4. EL PODER

51 usted piensa gue puede 0 gue no puede,
siempre tienc razon.
Hemny Fowp 1

Anteriormente, defini ¢! poder como la capacidad o habilidad
de hacer que se hagan las cosas, de ejercer control sobre gen-
te, acoptecimientos, situaciones y sobre usted mismo. En esen-
cia, el poder no es bueno ni malo. No es moral ni inmoral.
No es étco ni antiético. Es neutral.

El poder es un modo de trasladarse de un sitio a otro. Di-
gamos que actualmente usted se encuentra en la posicién A
(su situacidn actual y sus problemas). Quiere pasar 2 la situa-
cin B (su objetivo, destino o meta). El poder le capacita
para ir de A a B, Le capacita para cambiar su realidad a'fin
de lograr esa meta.

El apoders» es un concepro con connotaciones desagrada-
bles. ;Por qué? Porque implica una relacién de amo-esclave,
de un lado gue domina al otro. Esta acusacién soterrada estf
alejada de las realidades de la vida. Cuando la gente culta se
queja del poder, lo hace por una de dos razones:

1. No les gusta cédmo se esté ejerciendo. Se emplea

de un modo manipulador, coercitivo o dominante; es €l po-

der sobre los demds; no para los demds. Hay un abuso de
poder y la critica es vélida.

2. No estdn de acuerdo con el objetivo del poder. Si el
fin deseado es considerade como corrompido o explotador,
ni siquiera los. medios mds apropiados pueden hacer acepta-
ble esa finalidad.

Aparte de estas dos insiancias, yo no veo ninguna obje-
cién posible sl uso del poder. Jamés debe ser un objetivo
en si mismo. Debe ser el transporte a otro destino. Si sepa-
ramos. el poder de sus muchos posibles objetivos, éstos pue-
den ser deliciosamente abuenos» o abominablemente «malos»,
pero el poder de realizarlos es una fuerza neutral como la
electricidad o el viento. Usted y yo ssbemos perfectamente
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que la electricidad no es mala porque slguien haya sufrido
una descarga. El aire, en forma de viento, no es malo simple-
mente porque @ veces se transforme en hurscanes. Ll aire
entra y sale de nuestros pulmones todo el nempo. Lo necesita-
mos; sin €|, nuestros cuerpos se destruirian. También neces:
tamos el poder para protegernos y asegurar que renemads un
sentido de dominio de nuestras propias vidas.

Usted tiene muchisimo poder. Uselo para cumplir sensa-
tamente los objetivos que Je son importantes, A usted mismo
se debe el que viva conforme a sus propias exigencies en lugar
de las de algin otro. .

Si toma conciencia de una injusticia contra usted u otro,
ticne el poder de actuer. Si se aleja porque cree gue es im-
potente («¢Qué puede hacer una sola persona?»), sin duda se
sentird frustrado y miserable. :

Cuando la gente de nuestra sociedad piensa que, como
individuos, no pueden hacer nada, eso es malo para todos.
Gente «impotente» sc convierte en indiferente y arroja la
toalla, lo que significa que los demis tienen que soportar la
carga en sus cspaldas, o volverse hostiles y entonces tratar de
destruir un sistema que no plueden comprender y que no creen
gue puedan controlar. Esta actitud estd generalizada en el
mundo actual. Algunos de sus sintomas son descenso de la
productividad y violencia insensata.

- Lynette «Squeaky» Fromme fue uns de las personas que
se volvieron hostiles. Intenté matar &l presidente Gerald
Ford. Después de su arresto, explicé lo siguiente:

—Cuando la gente quc tc rodea te trata como a un crio
y no presta arencidn a lo que dices, jtienes que hacer algo!

Ese «algow gque hizo «Squeaky» fue psicopirico y autodes-
tructivo. Su visién de sf misma estabz totalmente equivocada.
No se dio cuenta de que tenia otras alternarivas que eran
socialmente aceptables y legales. No se percaté de que un acto
criminal, sea cual sea su objetivo, es casi siempre un abuso
de poder. ’

En esencia, el poder es neutral. Es un medio, no un fin.
Resulta indispensable para la salud mental y la supervivencia

acilica v sc basa en la percepcion. %
Permitame ilustrar Jo gue quicro decir cuande digo qu
usted tiene poder si percibe que lo tiene. Imaginese 2 un pres
en la celda de castigo. Las autoridades le han quitado los
cordones de los zapatos y el cifiturdn porque no quicren que
se haga dano. {Se los guardan para después.) El desefortunado
va de un lado a otro de la celda cogiéndose los pantalones con

; inigrdn, SO
{s mano izquierds, no sdio porgue carece de‘ Clll:u ao:qr =
porq‘ue ha perdide <inco kitos. La com_rda Tecome]:-iz; b
b de L B PéSiI'na e megﬁi‘d"s sicntelel 010;
ahora, cuando se pesa los deads por las costillzs, st
' cigarri 5 arca favoria. _
de un cigarrille Marlboro, 1:.;1 rg;najio(}bsmla B ardin
ravé iT] inut3, 5
A rtravés de una minila dim , e e
solitario que en el pasillo fumz con placer. Desaesip.rc ;UE“[; .
i ] ama 3 e e
deseo de fumar un cgarrillo, €l preco ”"‘deffchg
petuosamente €O los nudillos de su mano uma. e
El guardia se acerca @ desgana ¥ Pres
modos: )
—¢Qué quiere?
El preso contesta:
—Quisiera un cigarrillo, por faver..
fumando, Marlboro.

_ de la marca que esid

EIIGI]E mente i ar C[(lhe a! PIQSO cOmo un SEF
- =
ament 3 € gu dla P '
gl'L!He con C]ESPI’CCIO }'dﬂ medla ‘UEIIB,

i t2ntQ _ _ |
B s | ’la <itnacion de forma diferente, Tiene

E] preso percibe én B
conticnc[:ia de sus opciones; esta dispuesto & piota:nalr]amarpa ,
hilidades y correr riesgos. De modo qé.m fvuez F i
pucria con la mano derecha, esta vez de torm

E] guardia, exhalando una nube de humo, gira la cabeza

con 1Tritacidn. i
—¢Ahora qué quiere:

reso contesta: . _ —
EIIEQI favor, quiero uno de sus cigarrillos en los pr
e '

i olpear la cabeza
i me lo da, me voy 2 & ca
nta segundos. Si no : ey
;l-;;::ra el Smum de cemento hasta que Plcrgal eslu:;:;n;xmt o4
5 Cuando me recojan agl
esté lleno de sangre. U 2
f]imen los funcionarios, juraré gue usted Jo

; : todas las
+Seguramente nO me Creeran, pero Pi]cnsig:isianes it
declaraciones que tendré que hacer ¥ to-das ascn los informes
las gue tendrd que rendir cuentas. Piense en todo ¢ pa-
ue tendrd que escribir por triplicado. ?wnszr vl i
. lco en que cstard enredado. ;Todo efiv p;llo le prometo
::'_fembie Marlboro! Nada mas que un ciganiio ¥
ver a molestarle. - o1la? Vues, si. ¢Le
" :%]a“ el guardia un c1garnglnpp0r l: ?slzr:n;;a Lc-cho undré-
< PD[ qué quu
da fuego? Pues, si. ¢

il ituacion.
ida andlisis de costo-beneficio de la "“wal S o
F Sean cuales fueren sus circunstancias, 10 :

16 iénduose Jos pan-
usted esté en mejor situacion qu(e} el preso ;«t‘zfﬁﬁ‘m i
izquierda, Queria un . :
es con la manc 12quie oty
;?;3?6 Dentro de lo razonable, usted Eued‘e hacer lo que 4




re si es consciente de sus_opciones; si prueba sus posibilidades,

ti_se _arriespa de forma calcuwlads v basado en una sélida in.

formacion; y si cree gue tiene poder.

La iérmula es casi nisiblemente simple. Crea firmemente
que tiene poder y usted hard que Jos demds perciban una
imagen de confianza en si mismo. Aunque el poder, como la
belleza, estd estrictamente en el 0jo del observador, comienza
en usted mismo.

Hablando de que el poder reside en el ojo del observador,
¢recucrda la pelicula Ef Mago de Oz? Hay un individuo que
ejerce un gran poder en ese film: el Sabio poderoso, grande y
fuc’rtc, Hace que Dorothy y sus amigos se pasen el tiempo
haciendo cosas muy peligrosas cusndo inteptan robar la escoba
que pertenece @ la Bruja Mala del Oeste. Obedientemente,
arriesgan sus vidas en pos de este objetivo porque piensan
que ¢} Sabio es poderoso.

,_%I final de la pelicula, cuando el perro Toto baja el telon
¢quién resulta ser el Sabio? Nada mds que un vejete con una
méquina de humos y una matraca. En realidad, el viejo no
tiene ninglin poder, pero lo ha ejercido porque todos estaban
convencidos que lo tenfa, Hasta el desenmascaramiento; la per-
cepcidn de todos Jos demds estaba basada en la auto-percepcidn
del Sabio.

A. diferencia del Sabio, usted no tiene por qué simular su
poder. ;Usted tiene mids poder en las yemas de sus dedos de

lo gue se imaginal

"

1. EL PODER DE COMPETIR

Siempre que usted crea competencia por algo que usted po-
see —dinero en €l caso de Sears—, lo que tiene aumenta de
valor. Resulita obvio que cuanta més gente quiera su dinero
mis valor tiene ese dinero. :

Esto es eplicable -no sélo @ los productes o servicios, si
usted es un vendedor —y al dinero, si es un consumidor—,
sino también a algo tan abstracto como una idea. Supongamos
que yo soy su inmediato supervisor en el trabajo y usted
entta en mi despacho y me dice;

—jHerb! Tengo una ides formidable... jun nuevo con-
cepto que es realmente un hallazgo!

Si entonces, yo le pregunto:

—¢Lo has hablado con alguien?

Y usted contesta:

i i a ellos no
—S8f, varias veces con los supervisores, pero

jes parece nada del otro mundo. e
¢Acaso esta Fespuesta realza la idea ante sus pioP :

Por cierto que no. Su idez esti devaluada porque nadie com-

jte por ella. .
v PF:'O si su respuesta fuera: «Si_ he hablado ccn otros @ tu

nivel y dicen que quieren :s?btr }:nés al rcs;:iqcto'p;ﬂ(r:ci;:;a T:
parece ¢stupendoy, mi reaccién seria un inme ;ag). oG e
puesta ¥ cuéntamelar, porque usted csta cgcanabole pe
cia y ha hecho que la idea parezca valiosa y dese B

Para seguir con el poder de la competencia, ¢ e b
f4cil conseguir trabajo cuando ya s¢ licne uno o

” f} .
esté en paro? Por supuesio, la respucsta es gue €S mas aci)

conscgulr un a a0 cuando ya liene uno S T
T Consideremos esta escend: Geted solciia IunYc B r bt
alguna razon, hace doce meses gue no trabag:i ﬂ?n:l:':]!jdad‘
cus cualificaciones y luego Je pregunto con toda

—-gQué he hecho en ¢l Gltimo afo para mantenerse oG

Pﬂdc{}? ed se sclara Ja garganta ¥ dice: . _
-——s;\lo s;:macho. _Me dice que ha hecho algunos trabajos

de ingenieria o ha actuado como conse)ero.

Yo le contesto:

—Graci a lo lamaremos. ] _
Su :::::csi’ady le bace perder la serenidad. Y entonces pre

o fecha?

—Pero, ¢cudndo? ¢Me podria dar una fe

Yo dct‘eceto que esteé bajo una gran presién porque carecc
.Como puede_valer este personsd

ernativas. Y picnso: € : :
e mlcdra y e contesto:

si nadie lo quicred» Pongo cara _
—Nuestra oficina se pondrd en contacto con usted lo an

tes posible. ‘ .
Usted se lame ¢l labio y pregunia:

—Pero, ¢cuéndo? ' : = -
TrEto dcdablandar la cara mientras picnso: «¢Qué impor

i arse.»
tancia tiene? Si de todas iarrnasdno vamos 2 npm.gurést:;;g g
necesita un -
Pascmos a otra €sccna. Uste i .
preocupado porgue como «persona mediaw en la economia
hoy, sabe gue no €5 ¢l {inico gue necesiia dect{wo,_ e
),:‘Lcs bancos le hsn golpeado 2 la puerta ofrecie

vicios? Pues, no. i
e Por uliimo, después de muchas caminatas, 5€ llenal d;c
, la institucién de crédito local. ¢Vale la

valor para entrar €n K ok I
pena ACEICATSE, titubeante, al encargado de préstamos




if

ba 1 i }

inéﬁicgc;,néﬁcg;]"% ;\e rvorfhllals; «Por favor, ayvideme. Estoy en la

N ~ami arnilia de los horrores de la bancarrota
o tengo garantfas y posiblemente no podré devalverle lo ue

me presta, pero Dios se lo pagard en la vida eterna?» N ;

una téctica que dé resultados. e
) He aqui una téctica mis eficaz: Si usted es un hombre

l[in;ngase_m-: traje gris especm! parn préstamaos bancarios. Si es

a mujer, péngase un vestido de corte conservador. Luzca
un reloj de oro y la medalla de su universidad (si no fa tiene
p‘xdala prestada). Haga que tres amigos -—su entourage— ’
vistan de la misma manera. Entre en el banco emanandi vib -‘»:
ciones que digan: «jHola! Aquf estoy yo, el gran e'ccutiir'
caminando por el banco. Apartacs de mi con vuesrr]c- 5 o
dinero... No lo necesito. jPara mi eso es algo supcrac;]:'l:
Haga eso y el encargado de préstamos le seguird fu del
banco con la boca abierta. o

Dicho sea de paso, lo que acabo de describir es lo que
denomino la Teoria de Adquisicién de Dinero de Bert Lar?cc
¢Se acuerds de Lance? Fue el director del presupuesto fede-
ral con Carter, Usando la tdctica de «Apartaos de mi co
vuestro sucio dineroz, le otorgaron 381 créditos en 41 banrf
cos: los préstamos totalizaban més de veinte millones de dé-
lares. ;Veinte millones de ddlares! ¢Por qué compitieron los
bancos entre si para datle inmensas cantidades de di
Lance? Por tres razones: nee
indjl.b Poquue otros bancos le estaban dando dinero, lo que
. nf:r: dca::mente que su clasificacién de créditos era de

2. Porque los bancos pensaban que no necesitaba el dine-
1o0. Esa‘era su percepcion basada en el hecho de que ¢l actuaba
como si no le importara, Parecfa no tener ¢l menor problema
en el mundo. La actitud de Lance era que le estaba haciendo
un favor a los bancos concediéndoles la oportunidad de
le prestaran dinero. -qUC

. 3. Lo més importante era que ¢l t i
obvlamentf:‘nprovechaba el méxir?no. Sus’teoriplcaioﬁgc l(;l::; ?;E:
podia pedir a coalquier banco cuando le daba la gama. Esto
hgcia que los bancos compitieran entre si para pone'rlc el
dinero en las manos.

Cuando los mismos bancos se enteraron de que Lance
ne(’:csnaba desesperadamente esos préstamos para pagar otros
préstamos, las puertas se le cerraron.

Lo que quiero recalcar es que Bert Lance percibié gue
tenfa opciones y las aproveché. Cobraba de la competencia

tener_opeiones.

que habia creado. Usted debiera hacer lo mismo siempre que
le sea posible. Sobre tode, jamils eritre en 1ind negociaritn Sin
5. Silo hace, la oz parte le tratard a ls ligera,
como en los ejemplos de buscar trabajo y de vender ideas que

le acabo de contar.

2 FEL PODER DE LA LEGITIMIDAD

Otra fuente de poder 2 su disposicion es el poder de la legiti-
midad.

En puestra soCie
respeto a lo impreso. La palabra impresa,
sefiales representan la autoridad. La mayo
2 no cuestionarlos.

Vo le digo bien a las claras que, @ medida que usted
negocia su camino por la vida, se puede cuestionar y desa-
fiar la legitimidad. Asimismo le aconsejo claramente que use
su poder de legitimidad cuando le es ventajoso y que lo cues-
tione cuando el hacerlo le puede presuponer una ventaja.

Lo que acabo de decir es tan importante que vale Ja pena
repetitlo: Se puede cuestionar y desafiar la legitimidad. Use
_el_poder d= 1a legitimidad _cuando le resulta vertajoso y Cies-
fidnelo _cuando el Tacerio le puede presuponer ung ventajd.

He aqui un ejemplo de desatiar el poder de 1a legitimidad:
hace unos tres afios, Hacienda me llamé para investigar mi
contribucién fiscal. Yo habia comprado un edificio que habia
depreciado por 'un ndmero de afios cuando rellené mi formu-

lario. Durante la verificacién, un funcionario de Hacienda
presentd recurso oficial diciendo que el edificio debia depre-
ciarse cada treinta ahos. Yo oficialmente dije después de vein-
te anos. ¢Por qué tomé esa posicién? Pues eso es o que ha-

bia puesto en mi formulario y pensé gue seria .una buena

idea seguir diciendo lo mismo.
El funcionario farfullé:
—;Es una depreciacién de treinta anos!
Y yo contraataqué:
—Es de veinte anos!
Con gesto de reprobacién en la cara,
cajén de su escritorio, sacd un libro y

dad, la gente estd condicionada a tener
Tos documentos v _ias
Tia de 1a gente tiende

buscé en el ultimo
buscé entre las pd-

ginas.
—_Mire —me dijo—, €} libro lo dice aqui: jtreinta anos’

Me puse de pie, di vuelta al escritorio, estudié la pdgina y
pregunté inocentemente:
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—¢Ese libro menciona mi nombre?
Me contests: '
—iPor supuesto que no!
P—Enton?:s, no creo que se trate de mi libro
ara reafirmar mi actitud, quité - i 4
de €l otros libros. El protestd: uité e une estanteria deteis
—EQué estd haciendo?
—Estoy buscand i li i i i
e o mi libro, el libro que cite mi nombre
E]Vf\mcionario dijo: :
- —Vamos, vuelva 2 poner] i
discany mos, vuelva ponerlos en su lugar. ;No se puede
—¢Por qué no? —protesté.
El puso mala cara.
—i)Porque nadie jamds lo ha hecho!
—Pues, permitame ser el primero —dije sonri
. : nriente,
Piense en el libro que desafié con é):ito. gEr: t:.m esta-
tuto ‘:iPmb‘de por el Congreso? No. ¢Se trataba de un de-
::ireto el Ejecutivo? No, era un documento de Hacienda, pro-
tuctr.) de una negociacién, redactado por burdcratas par,apin-
c_:rp_:semr una norma que también era producto de otra nego-
31&(‘1 n. Ya que la posicién del libro era el resultado ﬁcgn.l
e u}JI:m ncg;)maaén, el asunto era negociable.
e aquf otro ejemplo de wsar el poder de la legitimi
: e
qE‘icpﬁE:lat?a «Cnndé;cii Camclia» de Allen Funt hacg“ilné‘éad;gs;
ene su to en la televisidn nortcameri
_ ! ricana,
programa estd baSado en el efecto increfble que la lcgitfl:nidfjl
:;enc sobre la mayorfa de la gente, sea cuel fuere su sexo
Fu\:]ct:acclf;d oalpos;?.én. F.n und episodio de hace varios afos,
: tréfico el estado de Delaware durante hora v
: 0
mcdla_. ¢Cémo? Colocando un inmenso cartel sobre la m:ac:-’
autopista, un cartel que decfa simplemente: ’

DELAWARE CERRADO

Se formaron colas de autos. Lo
_ . Los vehiculos sali
autopista. Los conductores confusos se apeaban ys sc:mdifieinl:)l
?'lFunt, que estaba detrds del letrero mientras cmaras omg]tns
11 maban el acontecimiento. Mucha gente hizo variaciones de
a pll;egumg: «]‘Eh, ¢qué pasa en Delaware?»
unt fi i
e simplemente sefialaba el cartel y decia: «;Lea el le-
Los conductores fruncfan el entrecej :

0, se .

beza y apretaban los labios. Uno preguxlaté: roscabanla ce

—¢Cuando piensa que volverd a sbrirse? Vivo alli y me
espera la familia.

Resulta obvio gque la legitimidad es extremadamente pode-
rosa en nuestra sociedad. Use ese poder, pero use su cabeza
y use también el poder de los riesgos.

3, EL PODER DE ARRIESGARSE

Cuando se negocia, se debe estar dispuesto a arriesgarse. Correr
riesgos implica una mezcla de coraje y sentido comin. Si no
corre Hesgos calculados, la otra parte le manipulard. Como se
dice cominmente, «para ganar, hay que apostar primero».

Un hombre llamado Smith se me acercé en un descanso
de uno de mis recientes seminarios y me dijo: :

—Herb, me alegra haber venido a esta sesion. Mi familia
y yo estamos por cambiar de casa y he encontrado una que me
enloquece. La llamamos la casa de los suefios.

Lo miré y dije:

—eY?

—Y... ¢l vendedor quierc 150.000 délares y yo sélo estoy
dispuesto a pagar 130.000. (Cémo puedo conseguir esta casa
por 130.000 aunque el vendedor quiere 20.000 délares mds?
Enséficme algunas técticas de negociacidn,

Le pregunté:

—¢Qué pasarfa si no consiguicra esta casa de sus suefios?

- Me contestd:

—¢Bromea? Pienso que mi mujer se matarfa. jMis hijos
se irfan de casal

Entonces, murmuré:

—Hmmmm. Digarhe... ¢qué siente por su mujer y sus
hijos? :

—_Vamos, Herb... son mi vida. jHarfa cualquier cosa por
cllos! Sélo tememos que conscguir esa rebaja.

Adivin€ lo que pasé. ¢Pagé Smith 130.000 o 150.000 dé-
lares por su casa de los suefios? Tiene razén, pagd 150.000.
Con su sctitud, tuvo suette de no pagar 160.000. Esa casa
significaba tanto para €] gue no estaba dispuesto a arriej-
garse & perderla. Debido a que le preocupaba tanto (moraleja:
preocipese, pero nunca demasiado), no podia permitirse nin-
guna incertidumbre («Tal vez haya otra cose que me podria
interesar...»). Y se tratabs de una incertidumbre que po-
dria haber hecho gue el vendedor se ajustara a la reduccién del
precio. Se quedé aferrado @ ella porque no tenfa nada més a
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La mayoria de los presentes se rie copn cierto nerviosismo.
Contindo:
—Puedo imeginarme 2 varios de vosotros caminando a
casa después del semineario. Os recibe vuestra espose v pre
gunta: «¢Pasé algo anormal?» Y le contestdis: «Pues, estaba
este 1ipo ¥ tenia una moneda en lz mano y la eché a cara o
cruz. De paso, ¢cuinto dinero hay en Ja cuenta? ¢No tenemos

nada en efectivor»

El piblice fue lo bastante inteligente como para no aceptar
mi apuesta a cara o cruz. El grado de riesgo de cualquiera, en
una situacién monetaria similar, es proporcional a lo que la
persona ya posee como fortuna personal, Si alguien en la au-
diencia fuera un multimillonario, me podria haber desafiado y
aceptado mi apuesta, |, Paul Gety o Howard Hugues no se
lo habrian pensado dos veces. El viejo dicho es adn valido:_«E]
dinero llama al dinero.»

Lz posesion de riquezas le permite a uno explorar oportu-
nidades favorables, y2 que el riesgo inherenie es moderado.
No es mis que un mordisco. En caso de pérdida, la persona
rica se puede encoger de hombros y exclamar: «;Y qué's

¢Supongamos que reduzco cuantitativamente la ecuacién de
la apuesta? ¢Supongamos que la reduz¢o de un millén contra
cien mil a cien contra diez? ¢Me aceptarian la apuesta en la
audiencia? Lo mds probable es que todos los presentes lo hi-
cieran, ya que los ricsgos abora no son mds que incrementales
CON respecto a sus posesiones. ]

Recuerde que la proporcién entre las dos cifras es ain Ja
misms, pero $¢ ha eliminado la posibilidad de una pérdida de-
sastrosa. La mayoria podemos soportar la pérdida de diez dé-
lares sin pestafiear. Muy pocos pueden absorber la pérdida de
cien mil ddlares sin golpearse la cabeza coniza la pared. .

Aun cuendo no reduzca la ccuacién de la apuesta, la av-
diencia puede hacer que el riesgo sea mancjable si se unen
y dividen los riesgos. Quiern decir que si cada una de las mil
personas en la audiencia pone cien délares y un representante
clegido arroja la moneds, ia posibilidad de pérdida sélo im-

plica cien ddlares, que si bien es bastante desagradable, no es
desastrosa. Sin embargo —y he aqui la atraccién—, la posi-
bilidad de panar & cara o cruz implica una milésima parte de
un millén de ddlares, o sea, meterse mil délares en el bol
sillo.

" Por tanto, cuando hay mucho en juego, siempre considere

Ja_posibilided de compartir el riespo. Cuando el riesgo se di-
vide de modo que estd tanto en los hombros de otros como
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4. EL poppgr DEL QOMPROMISO
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3. La dedicacién hombro a hombro de su grupo trans-
mite unas temibles vibraciones de poder a la otra paric.

Su capacidad de ganarse ¢l compromiso de los otros mag-

nifica el impacto de sus palabras y le brinda poder. Por el
contrario, cuando la otra parte percibe que en su eguipo o
grupo cada uno va por su lado, su posicién queda minada,
coma ¢n el ceso de la nevera Sears, ya que entonces usted,
su csposa ¥ sus crios transmiten sefales conflictivas al ven.
dedor.
Como un ejemplo més, supongamos que usted y cuatro
mds, en representacién de su compaiiia, esién & punto de nego-
ciar ¢on gente de otra organizacidn. Cuando usted se aproxima
a la mesa de negociaciones, supone que todos los componentes
de su grupo ven las cosas del mismo modo. Cuando empieza
Ja reunidn, alguien de su grupo hace una copcesién inespera-
da con la que concuerda la otra parte.

Este comentaric generosc o revelador, ocurrido de golpe
y porrazo, debilita su capacided negocisdora. Atdnito, usted
casi sospecha que ¢l otro bando le ha puestc un espia
en su grupo. Estd tan irritado que cuando se hace un des-
canso, usted le musita al culpsble:

—¢Estd usted scguro de ester con la compadiia? jDéjeme
ver su carnet de identidad para saber para quién trabaja!

Lo que aqui ha sucedido es que usted no ha logrado nego-
ciar el compromisc de todos los componentes de su equipo
antes de asistir a la reunién. Morsleja: consiga siempre el com-
promiso de los demds en cualquier empresa. Efelig EEE to-
men parte en la sccion, para que €sta sca tanto_de ellos
como de usted. La parficipacion propiciz ¢l compromiso. El
compromiso propicia el poder.

£n una escala mas ampla, usted sabe que cusndo una
comunidad no apoya su policia local, 1o seguridad ciudadana
s¢ ve¢ mermada.. Los bancos fracesen si sc cvapors la con-
fianza en su estabilidad. Los ejércitos son imtiles 2 menos
que los soldados crean en lo que estin peleando. Se perdié
Vienam, no porque los «mejores y mis brillantes» cometie-
ran errores, sine porque ¢l compromisa sc crosiond en las sel-

vas y en casa y luego fracasé la polftica exterior. En realidad,
ls retirada de tropas del presidente Nixon ratificd una deci-
sién que ya habls sido tomade por la msyorfa que se habia
comprometido @ terminar con la guerra.

Volviendo al hecho de que usted no necesita nunca simular
su_capacidad de poder _porque posee mas potencial del gue
cree, permitame mostrarle algunas fuentes adicionales.
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5. EL poper DE L& PERICIA
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reola de misterio y magiz que habia en torno a los antiguos
hechiceros— en situaciones de negociacién, Usted puede udi-
lizar el poder de la_pericia_porque hoy es rampanie la_mista
reverencia por €l conocimiento especiahzado.

Como usted sabe, Is mayoria de nosottos rara vez cues-
tionamos las declaraciones de expertos fiscales, médicos, mecd-
nicos de coches, abogados, especizlistas en computadoras, agen-
tes de bolsa, investigadores cientificos, profesores, penerales
del Pentdgono o fontaneros. ¢Por qué no los cuestionamos?
Porque de algin modo estamos convencidos de que en sus es-
pecialidades saben més que nosotros.

Esto es Jo que tiene que hacer si quiere presentarse como
up experto: cstablezea al principio de la confrontacién sus
antecedentes y credendiales. i lo hace, puede ser que mi siquie-
I&_se_cuestionen sus asertos. En otras palabras, aproveche ef
hecho de que, en negociaciones complicadas, a menudo Jos
participantes carecen de] conocimiento especializado de ciértos
aspectos del tema en discusién. :

Sieropre que sea posible, tenpa realmente Ja sapiencia
que los demds suponen que tiene. Preparese con tiempo. o1 18
negociacién es lo bastante importante para que_usted la gane,. .
dc& valer el tiem ue le_dedique para_afinar i
(Estudic Bien los temas antes de discutitlos.) Si no tiene esa
sapiencia, no fuerce la suerte. Limitese a hacer unos comen-
tarios incisivos, o deje caer unas pocas palabras selectas en la
jerga de los experios y Juego cillese Ia boca.
 Sobre todo, no sea pretencioso. En el mundo de hoy, don-
de el «conocimiento dura tanto como up pescador (e incluso
en ¢ refrigerador no es mucho tiempo}, resulta imposible ser
un experto en todos Jos campos. Por lo general la tnica clase
de conocimiento reguerida en la mayoria de [as negociaciones
es [a capacidad de hacer preguntas inteligentes y saber si esta
recibiendo las respuestas precisas.

¢Qué pasa si usted esta en desventaja porque el otro
bando riene un experto que escribid dos ensayos y una mono-
grafia sobre el tema en discusién? Ningdn problema. Use sus
recursos (comunidad, amigos, orgenizacién, etc.} y tralga a
51 experto que escribid fres ensayos, dos monografias y un
libro sobre el tema. Obviamente, eso neutralizerd a la otra
parte. '

Cuando usted se enfrepta sl «experion del otro lado de la
mesa o escritorio, no s¢ deje impresionar. Tenga en mente
que si no le necesitaran a usted o a lo que tiene gue ofrecer,
N0 €stafia alll. Acosinmbrese & decir e vez en cuando: «No




entiendo, Hace tres min

S endo. ] utos gue me he perdido., 0. &

b misxpif:r ;;}zf;alcrzjgua.;c sencillo?» Una dosjs dc: ir‘;éﬁfcio

S g g€ Inocencia cuando espdp Combinadas:

ot | pc;:rsmcncm ¥ muchas pregunas g menud
tud y el comportamiento del s&puesm L‘:::lcﬂ

bdsicas. Para relacionarse con éxito con cualguier individuo de
cualquier orpanizacidn, lo UMICO que tene que hacer es deter-
minar sus necesidades, Juego satisiacerlas, "Asi, cuando alguien
en el wranscurso de una negociaadn le dice: «Hasta agui puedo

llegar», ¢es eso real o realmente real?

perto.

6. E
L PODER DEL CONOCIMIENTO pE *NECESIDADE5»

En tod iacié
a ne
Degociacién, hay dos cosas Quc siempre se regarean:

d mal]d 5 5 IIcas ue se roc A1nan

2— S p
I.:ﬂ ."fcﬂlfﬂmf Ieale de otra arge € rarg VEZ 3¢
i g ai 5 la |4 ] ql.l

Permft i isti
; ame ilustrar esta distincign volviendo a Ja analogfa

dc Ia nevera :‘K.‘als. UFK) armo: i:]tl “Ste{] €htra en la SeC-
Cld“ dc C]CCUDCIOII]CSUCOS ¥ IC dll:‘-.. ai “Cndcdor

—Mire... si me vende este modelo de 39.19¢ pesetas en |

361:;[;‘0, le pago al contadg ahora mismo
_etunclonarie esta tdetica en Scars? |}
: s¢
sat;iac:sja; uc;:sldades: reales de Ia org?:ﬁa%ifﬁnpro%zesw &
(2 - i -
e ;?l]’ 3 Sea_rs Quizd no sea realmente unt‘ mtrrc? g
S lista. 5![:!1plcmcntc actiia como tal, Fn mahd:g
Institucion financiera ; "
o ] que pued ir’
- Eednfgg};c su cucrl:ttsa & crédito. ¢Pgr qug? P;Iq]::::f:gtro .
€On un i i s
el % por el dinero Ingresado en su cyenta
- ¥ en otros sitios, ,d ‘
i : S, ¢darfa resultado esta thcy
:cn ilngzoleso}iz ia mesa? Sf:, dependiendo d:c:i?nie 1?:;?
: 8 misma oferta a ln tiand i ;
. . ] t2nda de
g q:ccf;tlarp :;n{c[nd? problemas de liquides 1osumgsar§gs§;ll:
Pietario no dude un ; y
= ! . n instante en
cf:;f:;opfc;: t:;ncr mas margen de accidn con cs: c:i?:::if .
: . mds, squid i -
d..:cil;:mcid.n i Ha;ijnd;; podria afirmar que 1o anotard en sy
as necesidades de cada uno i
) ) s no son diferentes. Se
sIt i 1 l
s1te su dinero en efectivo, 3¢ usted puede e:!ablccael;s :r?a n:;::‘

en cmiéurer reliciOn con era Derioms
amés se olvide que detr, .
) elres de toda organizaci insti
o : loda organizacidn o institn.
i qulz iﬁ:]:imczmcd despradaf:fa ¢ indiferente, hay genge :::;
. N desesperacién por satisfacer sus necesidades

Esencialmente lo que la gente dice gque quicre {sus de-
mandas) puede que no sea Jo que realmente satisface sus ne-
cesidades. Por ¢jemplo, digamos que pienso comprar un nuevo
coche. Tengo en mente un modelo determinado y une agencia
cspecifica. Mi téctica ucne dos caracteristicas:

1. Retino ¢! méximo posible de .informacién sobre el co-
che. Esto no es dificil de conseguir. Busco en revistas o publi-
caciones de autos. Charlo con recientes compradores del mo-
delo. Pregunto a mecdnicos que han trabajado en €. Tomo
notas del rendimiento, costos y potenciales problemas de ser-
vicio.
2. Dcspués, trato de informarme lo més posible sobre la
agencia. Esta informacién tampoco es dificil de encontrar
si le hago a la gente idénea las preguntas precrsas. Confirmo su
reputacién. Me entero del actual estado de su negocio, el
volumen de inventario que debe financiar, sus costos anadidos
y c6mo paga a sus vendedores. Verifico con otras agencias de
la competencia para determinar los precios,

Luego, con respecto al titular de la agencia, me entero de
sus _gustos, preferencias, prejuicios y sistema de valores. Ave-
riguo si_es una persona amiga de tomar decisiones répidas o
sopesadas. _Averiguo s1_le_gusta correr riesgos 0 s €s un
entusiasta de mmejor pd|aro en manc gque cento volando.
" Si esto le suena irrcal, recuerde que estoy a punto de in-
vertir miles de pesetas en un coche del que espero que me
d¢ un buen rendimiento durante algunos afos. Como he dicho
antes, si la negociacién vale la pena, entonces también vale la
pena prepararse para que dé buepos resultados.

Cuando estoy frente al titular de la agenria, 0 uno de sus
vendedares, cbservo, hago preguntas y hablo menos de le que
escucho. Esto me brinda informacién valiosa que me posibilita
estructurar mejor la negociacién. Entonces adapto mi estilo

de comprador pare satisfacer las necesidades reales del vende-
dor. Sus necesidades reales pueden ser regetear come un ven-
“dedor de alfombras en un mercado oriental. Puede ser gue
obtenga una satisfaccidon del regateo, de la competenciz. Yo
hago ¢l mismo juegon con destreza, porque a mi también me
gusta negociar con mercancias veliosas. Lo mds seguro es que
no acepte las demandas de precio del vendedor, pero satisfaré
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sus necesidades reales v no verbalizadas. La transaccidn acaba.
rd para satisfaccién de todas las partes.

7. EL PODER DE LA INVERSION

Ya hemas discutido la importancia de lograr que la otra per-
sona invierta tiempo, dinero ¢ energia en una situacién, Es el
factor clave para hacer el ultimfrum. Conforme la base del
amotdiscor («¢Qué tipo de corbata me dard gracis?»). Fue
crucial en ¢l ejermplo de los tres caballeros japonescs enfren-
tados a la softsticada empress norteamericana {«¢Lo podrian
repetir, par favor?»). Por esa razdn, al principio de cada en-
cuentro, usted debe relacionarse con la gente con 4nimo de

colaboracidn. 91 despufs guicrc scr mads cOmMpenuvo o Janzar

un_ultimdtum, puede hacerlo... pero solo al final, después

de que Ja otra parte ha hecho su Inversion.
Hay una proporaidn directa entre la magnitud de la in-

versién v la dISgStCIén a_comprometerse, JPor qué Te resultd
tan dificil a Estados Unidos salir de la guerra en Vietnam?
Porque para cuando trataron de librarse de la guerra, ya ha-
bian sacrificado cuarenta y cinco mil vidas norteamericanas
en ese esfucrzo. Nadie se aleja despectivamente después de
semejante inversidn.

Si usted compra dos scciones o hace dos inversiones in-
mobiliarias y una sube de valor y la otra baja, ¢cudl venderd
primero? Naturalmente, la que ha subido., ¢Y la otra? S¢
aferra a ella por un tiempo. Quizd hasta compre un poco mis
porque si antes tenfa buen precio, shora es una oportunided.
Reconozca este principio de la naturaleza humana. Haga que

funcione a su lsvor_no cn copira,

¢ aquf otro comentario con respecto a este poder: Diga-
mos que mi jefe me asigna negociat con alguien Jlamado
Copperficld. Me dice:

—Quiero que me consigas este precio. Puedes llegar » un
acuerdo sobre aspectos secunderios, pera no sobre el precio.
El precio es firme como una roca.

Doy comienzo @ mi negociacién con Copperfield. Empeza-
mos pot un nimero uno tedricamente cuadrado. Yo expongo
mi posicién; Copperfield, Ja suya. Tenemos dificultades, pero
resclvemos nuestras diferencias. Pasamos al punto ndmero dos.
Una vez més, expongo mi posicién; Copperfield, la suya. Nos
szorzarnos por llegar a un acuerdo, pero no podemos. Yo le

1g0:

—Copperfield, podemos volver a esto més tarde.

—Muy bien —me contesta. _ ‘ _
En mias palabras, después de muchos dimes v diretes, de

i6 allejdn
jamos el punto en cuesuon porque estdbamos en un callej

sin salida. . 2
Pasamos al tercer punto. Aungue lleva tiempo, ROS POR

mos de acuerdo sobre ¢l punto Lres. Pasamos al cuarto. Deb;
timos, pero por ulrimo jo solucionamos. El slguaemedcs :
quimE) y después de discutir, finalmente estoy de acuerdo €O
comprar una sugerencia creativa :ic lCopp;rﬂﬁi g‘adg PR
01t inea de lie
or Gltimo nos acercamos a le HNEa o ‘
d fn cuatro de Jos cinco puntos discutidos. Copperficld son
rii Puede oler las rosss del triunfo. Tiene éa_ n_cgocxacaon
virﬁalmcntc en el bolsillo, o asi o piensa. Le sgo‘?
—Copperfield, ¢podemos  volver al punto dos
—Por cierto —me dice—, ta] vez podamos legar & un
omiso en ¢l precio.
e Ay, Copperficid —le digo—, lo lamenta, pero no Euede:
haber ni.l;lgfm compromisa Con Tespecto @ €50 El precia
. ; : = |
inamovible. Lo necesito eniera . ‘ i
Ahora considere dénde esta Cnpp}:}'hcéd. Si romp; ;?iﬁ-f
i u inversion de LIcmpo ;
en este punta, pierde toda s ;
Tiene qtl:c volver a empezal con Otra persond. Por h') q{;{eﬁdi
sabe, esp «Olrp PErsona» puede resultar mucho mas aiicy]
que ’yo Por esta razén, tiende a ser maleable. Conseguiré mi

prtcll; que quicro recalcar ¢s lo siguiente: Si usted tiene ;:;
negociar algo_dificil —-un asunto emocional © Elgo_concrsto
quc s¢ puﬁe enunclar numéricamcnu; como_un recno_.}::‘:( ;‘6_:;
i e trételo al final de lo megociac

tasa de interés © salario—, cior
después de que la otra parte Ba hecho un Juerte gasio de

i T de fiempo.

Tra taversion sustancia

£= z,uuc pasa 51 el asunto emocional 0 €s¢ algo ??:1?3
aparece al principio de I negociacién? No lo ignore, ila s
rgapccm pero pospongalo. Vuelve g cllo una vez que o
parte oa pasado uns cantided considersble de tiempo €

flexi la otra parte
orprenderé de ver lo ﬂcx;blc que € ke,
:?t?&al&d: ].ap negociacion después de haber hecho esa inver-

sidn.

g. FL PODER DEL PREMIO ¥ EL CASTIGO

160 de que yo puedo ayudarle o lesionarle —fisice,

(L proporcions fucrza en ues:

financiera o psicologicamente—— me
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tra rc_Iacién_. La realidad «real, factual» de la situacidn es in.
material. Si usted piensa que yo puedo o podria hacer alpo
que ?c afectaria (aun cuando no pueda o no Io vava a hacc;g)
Yo cjerzo poder en mi relacion con usted. Es cs:a—pcrccpcién)
verdadera o falsa, la que confiere autoridad a la secretaria del
jefe como antafio la daba a la amante del rey. (E! vendedor
poco perspicaz es el que trata a la secretaria del jefe como si
fuese un miembro infimo del equipo. La persona avispada
sabe que 2 menudo ella puede abritle o cerrarle las puertas.)
Ya que todo el mundo es tinico, lo que alguien pcrcch
como peligroso puede ser percibido como inofensivo por otra
persona. Lo que uno percibe como un premio, otro lo con-
sidera como algo sin importancia. Recompensas y coerciones
golpes positivos o negativos. .. llegan en tantas formas como

existen percepciones y necesidades individuales. $i yo temgo
conciencia de las percepciones y necesidades que usted tiene,

Y st 3¢ que usted piensa que fengo control sobre usted, puedo

f%&ff_«wmfmﬂmm&
upongamos que usted piensa que yo tengo influencia en

que u.sted. consiga una promocién o un aumento de salsrio
si Jo despiden, cudndo puede ir 2 comer, si se le puede refiir
delante de los demis, dénde va a estar su despacho o oficina
si la empresa le da un coche, si le asignan un sitio en el par:
king, cudndo puede tomar sus vacaciones o si aumenta su pre-
Supucsto o su cuenta corriente. 5i todas estas cosas le son
Importantes, ¢hace eso que usted me trate cop guantes de
seda? Mejor serd que fo crea. )

Pasando a 2lgo supuestamente superficial: Supongamos que
yo sé que para usted es importante que yo pase a decrle
buenos dias cada mafiana por su escritorio o que le envie una
tarjeta de Navidad o de cumpleafios. ¢Puedo yo hacer que
usted se esfuerce por obtener mi beneplécito si no le saludo
s la mafiana o me olvido de enviarke Ia tarjeta? Una vez miés
mejor serd que Jo crea. '

Si algo de esto parece insignificante —1an insignificante
como uvn veso de leche tibia a ojos de un devoto beodo—. asi
es como son las cosas en el mundo real. No estoy diciendo ’quc
se aproveche de este poder de percepcién si los otros piensan
que usted lo tiepe. Sdlo estoy diciendo que debe tener con-
ciencia de la realidad de la situacién,

He aquf dos cosas a recordar:

1. jc_ne ocifmi con_usted de ninguna manera a me-
convencido
©_gue puede o

2. En_upa relacién de rivalidad, si usted piensa que vo
puedo o podria ayudarle o lesionarle, yo jamds deberia neutra-
lizar su percepcion de mi _podel @ MENOs Que consiga algd J
cambio, como una concesién de su parte, 0 que usted tome
una nueva posicidn que realmente me beneficie a mi 0 a nues-
tra_relacién. '

Y por neutralizar su percepcidn del poder (ya sea falsa o
verdadera), quiero decir lo siguiente. Cuando el presidente
Jimmy Carter tomé posesién de su cargo, hablé de derechos
humanos en la politica exterior. No habia nadz malo en eso.
Por desgracia, a renglén seguido, formulé lo que los norte-
americanos deblan o no hacer. A los ojos de algunos adver-
sarios, esto les transformd de inmediato en tigres de papel, no”
mds peligrosos que el gatito de su vecina. Cometié el desgra-
ciedo error de eliminar publicamente opciones, sin_canseguir
nada a camblo.

or cjemplo, como lider moral del mundo, el presidente
Carter anuncid que Estados Unidos jamds cnviariz tropas a
Africa o al Préximo Oriente. Fidel Castro, mascando un puro
dijo: «¢Qué tal? jLos yanquis no van a enviar soldados a
Africa! jCudnta consideracién! jEn cse caso, Cuba enviard
tropas 8 Africals y Cuba lo hizo medendo soldados en Angola
y en ¢l Cuctno de Africa.

Carter tendrfa que haber mantenido a Castro en la incer-
tidumbre. Tendria que haber conservado abierta la opcidn per-
cibida (se usase o no) de contrarrestar agresiones con presiones
diplomiticas o incluso fuerzas militares. Tendria que haber
dicho: «Nosotros somos ¢l lider moral, pero no sabemos con
exactitud lo que haremos o dejaremos de hacer. Ahora gue lo
pienso, ¢no somos nosotros los tipos que enviamos los bom-
barderos B-52 a Hanoi en visperas de Navidad? ¢Quién sabe
lo que picnsan hacer nuestros pilatos cuando vengan los frios?»

De babetlo dicho, Castro habria dejado que sc Je acabase
el puro y en el caso de haber ido mercenarios cubanos a

Africa, habrian levantado la vista cada vez que apareciera

un gvién entre las nubes.
Moraleja: No se transforme en un tigre de 1. En una
_situacion_competitiva, no elimine_opciones ni rcﬁuzca la_pre-
5160_sobre el otro bando hasta haber recibido Jo gue gueria.
Fn Ia geopolitics, la percepcién de gue usted estd dispuesto
e e porde Testcalizar o] oporny
nISmMo de un_agresor Etcncml.
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9. EL PODER DE LA IBENTIFICACION

Obtendrd un méximo de su capacidad negociadora si logra que
los demds se identifiquen con usted, .

Permitame explicarle. :Por qué prefiere una tienda 2 otra
en el mismo centro comercial? ¢Por qué lleva su coche al mis.
mo taller una ¥ otra vez? ;Por qué tiene su cuenta corriente
en un banco ¥ no en otro? En el mundo de los negocios, ¢por
qué trata con upa compafiia y po con otra competidora?

No se trata simplemente de factores de calidad, conve-
niencia, precio o costo. Lo que echa la balanza a uno v otro

lado es el grado de identificacién que usted tiene con la gente

ue alli trata. ,
Si alguien en El Corte Inglés le hace sentir bien, impor-

tante, o al menos, cémodo y comprende sus necesidades, usted
se identificard con El Corte Inglés y estard a su favor aun
cuando Galerfas Preciados le ofrezca algo que parezca mejor.
Por esa razén, es crucial su capacidad para lograr que los de-
més se identifiquen con usted, negocie usted con quien sea o

por la razén que sea.
Por ejemplo, gran parte del éxito de la corporacion JBM

" se debe a la profesionalidad de su gente, no en su aspecto sino

en la forma de tratar a los clientes. Hace varios anos, le pre-
gunté a uno de esos clientes por qué compraba un equipo cos-
toso de 1BM en vez de ono de la competencia. E! cliente
contestd: '

—Lo podriamos haber comprado mis barato en cualquier
parte, y en matéria de calidad, IBM no es lo mejor. Sin em-
barpo, se trata de un sistema complejo y sabemos que si tene-
mos problemas, ellos nos ayudarédn.

jEso s identificacién!

¢Cémo lograr que los deméds se identifiquen con nsted? Si
usted se comporta come una persona profesional y razonable,
usted puede hacerse con ls cooperacién, la lealtad y el respeto
de la gente gue trata con usted. No haga alardes de su ranga

ni exagere su-autoridad. En su lugar, trate de demostrar com-

prension y empatia. Dirfjase a lIas necesidades, esperanzas, sue-

fios y aspiraciones de la otra persopa. lrate a cada uno a un
nivel humano con Ja_esperanza de que usted ie puede ayudar
a_resolver su_problema. 51 muestra este Comportamiento, de

usted emanara una clase de poder persbasivo y sutil que re-
cuerda la atraccién migica del flautista de Hamelin.

Cuando hablamos de liderazgo y carisma, a meoudo nos
referimos & individuos que s¢ comporian de upa manera tan

respetable que provocan la emulacidn. ;Quienes siguen a un
lider, a veces con grandes sacrificios, se identifican tanta con
esa personz que sienten los triunfos de ella como piopios!

La historia es1d liens de ejemplos que van desde Buda v
Crnisto 2l general Eisenhower y Ja Madre Teresa. Aunque no
estén en la misma categoria, las esusilas del espectéculo deben
su popularidad a la amplia identificacion que crean en los
demas Un Rodriguez de I Fuente, por ejemplo, era un per-
sonaje simpético, decente y honesto, con €l que la pente se
identificaba. Su pasién por la vida natural le hacia humano
y transmitia una empatia que llegaba a los telespectadores. Nos
gusiaba.

El poder de la identificacién existe en todas las relaciones
interpersonales, incluyendo las transacciones comercisles y la
politica. Por ejemplo, en muchas ocasiones yo estoy expuesto
a situaciones en las que varios expertos discuten los distintos
aspectos de-un asunto determinado. Lo que normalmente hago
—ademiés de confiar en mi estudio previo— es dar més cre-
dibilidad a las palabras de una persona a la que conozco v
respeto: una persona con antecedentes piblicos intachables.
Estoy de acuerdo, cuando me es posible, con sus sentimientos
y opiniones porque confio en ella v me identifico con ella.

Rara vez admitimos esta idenuficacidn o hablamos &l res-
pecto, pero es un factor importante en nuestras decisiones
acerca de qué aparato de alia fidelidad comprar o qué candi-
dato votar. Coando abundan los datos y Jos hechos y el tema
es complejo, a todos nos influencian aguellos con quienes
podemos identificarnos. Como resultado, hasia es posible que
ja gente vote contra sus propios intereses econémicos st se
identifica fuertemente con un candidato palitico.

La identificacién también funciona al revés. Una persona
puede tener razoén sobre los temas en discusién, pero ser tan
fanitica y desagradable gue nos pone en su contra. Mucha
gente vota por ¢] candidato A no debido a mingon grado de
afinidad, sino porque no puede tragar al candidaio B. Esto
es verdad en todos nuestros asuntos y tomas de decision.

Permitame contarle mi propia experiencia con este prin-
cipio.
Hace un par de décadas, cuando szli de la Facultad de
Derecho, en Estados Unidos habia una recesidon. Nadie me
dijo que la habia, de modo gque cuando no pude conseguir
trabajo, lo tomé muy a pecho. Diez afnos después, cuando
me enteré de que habia habido una recesién, me senti mncho

mejor,




Después de un breve perfodo sin trabajo, fui a trabajar
para la Sociedad de Ayuda Legal, defendiendo a indigentes
acusados de pequeiios delitos.

Uno de mis primeros representados fue un hombre acusado
de robo con escalamiento. Ahora, cuando recuerdo el caso, creo
que posiblemente fuera culpable. ¢Por qué lo digo? 1) Habia
hecho dos confesiones por separado a las autoridades policia-
les; 2) habfa dejado les huellas digitales por todo el lugar, y
3) cuando le capturaron, estaba viendo televisién en el aE:a-
rato robado. -

No era lo que se podrfa llamar un caso defendible.

_ Pese a todo, yo era joven y concienzudo y traté de que
mi cliente tuviera todos los derechos acordados por la Ley.
Al tratar de establecer mi defensa, fui a visitar al acusado
en la cércel. Después de varias entrevistas en las que cam-
biaba constantemente su versidn de los hechos, me results evi
dente que era un estipido y un mentiroso. No quise hacerle
declarar porque de inmediato se verian las contradicciones
de su historia. :

Ya que tenfa que tener a alguien como testigo, elegf a su
madre. Sean cudles fueran las circunstancias, las madres siem-
pte declgran a favor de sus hijos. Ella era bastante presentable:
una anciana de cabellos canos y un bastén; el tipo de mujer
a la que uno ayuda automiticamente en la calle.

Una vez instalada en el lugar de los testigos, empect a
hacetle preguntas. A los dos minutos, estaba daro que el pro-
blema de mi cliente era en parte genético. La madre también
era estipida y mentirosa. Se contradijo cuatro veces en 120
segundos. Se me secé la boca y tomé esiento sabiendo que el
caso estaba perdido.

Por alguna extrafia razén, el fiscal no estaba dispuesto
a dejar el caso en esc punto. Se enfrenté a ld anciana y em-
pez6 un severo interrogatorio. Al parecer no sélo querfa de-
clarar culpable al acusado, sino sumamente culpable, super-
culpable, uno de los acusados miés culpables jamés sentenciados
en aquel juzgado.

Al tratar de desacreditar a la madre como .testigo, la atach
con alevosia. La trampeaba, la atormentaba, le gritaba, la in-
sultaba. Ella se quebré y empezd a sollozar, Cuando se sect las
ligrimas de los ojos, se le cayeron las gafas al suelo. Acciden-
talmente, el fiscal dio un paso atrds y se las pisg.

Después de anunciar de repente una pausa, el juez me hizo
un gesto llamdndome para que ayudara a bajar a la anciana
ahora histérica. Al hacerlo, miré por casualidad zl jurado. De

improviso, aténito, me di cuenta de lo que sucederia. Ese jura-
do detestaba al fiscal. Estoy seguro que pensaban: «Ya es
suficiente con que esta pobre madre tenga como hijo a un
delincuente. ¢Por gqué tiene que mortificarla ese monstruo de
fiscal?»

El jurado volvid &l poco rato con un veredicto de tnocente;
fue una de las pocas victorias que tuve en aquel perfodo de
mi vida.

Por favor, no me culpe de haber engafiado a la justicia. Yo
no gané el caso. La otra parte lo perdid. ¢Por quér Porque
los hechos quedaron.tan ensombrecidos por el comportamien-
to del fiscal, que el jurado no se pudo identificar con €l ni
con los vilidos razonamientos que hacia. El voto del jurado
fue contra las pruebas presentadas.

Con mds frecuencia de lo que lo admite la gente, la iden-
tificacién (ya sea a favor o en contra) tiene un papel de suma
importancia en las negociaciones y en las tomas de decision.
Por esa razén, el comportamiento decente y cooperativo ¢s el
equivalente_de tener una garrafa de agua en el desi

Gobi.

10. EL PODER DE LA MORALIDAD

La mayoria de los educados en Occidente llevamos en nosotros
similares normas éticas y morales. Las aprendimos en las es-
cuelas o iglesias y las vimos en accién en nuestra experiencia
familiar y en el mundo del trabajo y de nuestros amigos. Nues-
tros conceptos de la justicia tienden a ser muy parecidos.
Pocos de nosotros caminamos por la vida sin creer que lo que
hacemos es por el bien de la humanidad.

Por esa razon, si le presenta a la gente un argumento’
moral, €s posible que funcione. Y si usted se pone s merced
de ellos sin defenderse, hay una posibilidad de que sucum-
ban. ¢Por qué? Porque se pueden identificar con usted y
vacilar antes de aprovecharse de alguien que estd verdadera-
mente indefenso.

Incluso cuando alguien tiene a la ley de su parte y ted-
ricamente le puede destrozat, si usted le dice:

— Puede hacer lo. que quiera conmigo... peto, ¢seria co-
rrecto? —es posible que su apelacién a la misericordia llegue
a buen puetto. Esto es verdad incluso en el sistems judicial.
A veces los acusados se ponen a merced del tribunal, que
ocasionalmente puede llegar a perdonar.
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Por ejemplo, un acusado declarando ante e| juez, puede
rogar: «Excelencia, ¢estaria bien ponerme entre rejas por largo
tiempo? Tengo tres hijos pequeios en casa, Tengo una espo
sa. Al encarcelarme, sdlo les estd penalizando a ellos. Excelen-
cia, no me importa cumplir mi castigo, pero piense en lo gue
representa una larga condena a mi familia. 5¢ muy bien que
metezco pasarme la vida en una celda por lo que he hecho,
pero ¢seria eso justo para mi familia inocente?» Lo mds seguro
es que el juez se lo piense muy bien antes de dictar una
larga condena.

“Funciona esta estrategia con gente due tiene diferente
sistema de valores culturales? No. ¢Funciona con gente de edu-
cacién completamente distinta a la nuestra? No. La gente que
estd programada por formas ajenas a nosotros, como los chiitas
musulmanes, no pueden comprender nuestros conceptos de
perdén, dar la otra mejilla u ofrecer ramas de olivo. Lo que
entienden es poder, oportunismo y venganza. Que no le engafic

a imbres v practicas actuales
a que azhora se hacen. Costumbres 3
o T onsad Ton la wAlcd_TNaners.

o del pasado son consideradas_sagradas. '

Je hacer las cosas. La palabra wcambion es como un insulta,

esa gente. Usted debe tratar con la gente basindose en el
marcg de referencias que tiene esa gente. ‘ ‘

No obstante, Ia mayoria de la gente en contacto con usted
comparte sus valores. Por tanto, si alguien préximo a usted
—su esposa, su jefe o un subordinado, por ejemplo—,
un mal desilusiondndole, rebajindole, atacindole de mala ma-

pera o no hagiendo lo prometido, preguntele si ¢so es cotrecto

0 Fmg, No es nada sorprepdente gue esa pregunta_conmueva
8 la persona mas egoista, materialista o hastiada, ‘

11. EL PODER DEL PRECEDENTE

Mencioné este poder con respecto a [a situacidn en Sears cuan-
do dije que la mayoria de la-gente cree que no se puede nego-
ciar con una tienda de precios fijos. Si les pregunto por qué, me
contestan: «Entonces, ¢por qué habrian de llamarse tiendas
de precios fijos?P» '

También he dicho: No actie como si su experiencia limi-
tads representara verdades universales. Obliguese & distanciar-
se de su propia experiencia examinando estas suposiciones. No
se encierre en viejas maneras de hacer las cosas.

Es muy fécil encerrarse —o que le encierren—, porgue un
aspecto del poder del precedente estd basado en: «No hagas
olas», «No se puede discutir con el éxito» y «Siempre lo he-
mos hecho de esta maneras. Este aspecto nace de hacer pre-
sién para hacer cosas de la manera que antes se hacian. O de

Por ejemplo, una de las tareas més’:esp'mosus queniggg
enfrentar cualquier nuevo presidente €n N zshmgz‘or:’,omlxider Lo
ejecutivo en cualquier gran corporacion o un n;-e[icas o o
una organizacién de pran prosapia, €s cambiar prac

sado profundamente arraigadas. Después de la eleccién de 1968,

Richard Nixon proclamé: «Ya es hora de guitarnos de ’encu:::
y del bolsillo a este gobierno.» Pocas _scrga;)as ’despues, p
6 to de la historia del pais.
senté el mayor presupues ' .
He aqui otro aspecto del poder dél pr:!cedtl:nt.::l.d ':(;;mgur::gr
1 cambio. Cuando el stndl .
usar COmMO una excusa para € Cua indic or-
teamericano de la’ ingustra au;omov:hsuf:a Acons%mo un nl.;
mento del siete por ciento en su convenio, Jos 0O rc;o:oga "
justificacid ocia
dienses, usando como justificacion ese caso,Lnelg’ iaron ¢
inmediato y consiguieron el mismo aumento. La logica tfm.
cita era muy simple: «Allf estd nuestro modelo; nosotros
bién debemos conseguirlo.» o
El alcalde de Mempbhis {Tennessee) anuncio pub{:ca}Tcrlne
que todos los policias y bomberos que fueran a la gebg;a
serfan despedidos. Hicieron la huelga y perdieron slusl (;ralos
jos. Varios dias después, se logré un acuerdo y ¢l 8 C?:l cChi-
5 a sus cargos. Como resultado, los bomberos de

integro r Al-
a0 & huelga esperando que, sb eran penaliza

cago se declararon en - penalizs-
dogs0 lo mds probable era que Jos reintegraran después de sl

canzado un acuerdo. Los acontecimientos posteriores proba-
ron que tenjan razon.
]:i?n otras palabras, sl la gente en el mpmcmofA hac]e aolsjo
y la gente en ¢l sitio B sc entera, lo primero 3 ecta e ccla
portamiento de la gente del lugar B. La mformacxgn VL;C“.
Estamos todos sintonizados en el mismo programa Fé te
sion. De modo que si usted quiere controlar una situaci 2 y no
‘ i i 0s-
i i A influya en B, prepdrese a dem
uiere que lo que pasa €n _ B, re:
lEmr a i]a gente en B por qué sus condiciones difieren de las

o 21 bien se ha de evitar ser eclipsado por ¢l poder del pre-

0
er a su favor

cedente, aproveche este_pod ] . Lo

est:'; hfcicndo o solicitando, siempre refiérase a gtras sntuag

cignes similares a la suya actual, ¥ en Jas que lustc l(t)adEomme

de Tal hicieron las cosas de una manera y €l resd que

usted queria_se_obtuvo. ’ ‘
Por ejemplo, st usted estd en una tienda tratando de nego-

. .
ciar €] precio de una mercaderia para gue no le resuite pe




or

judicial a su cartera, y el
: , vy el vendedor le dice 1
Lt

anOCJE nada, ¢usted qué hace? Le dice: aue elli no se

— S H .
comprt Esrcm:?t ilI}:omtntlo. iPor supuesto que lo hacen! Aqui

o en la seccién de ferreteria h !
manas. Tenia una tara o e dos s
y el :

mana . empleado me descontd dos d¢-

Utilice la «légi ici
_ gica» de la tradicié 1
i de Jicién popular, aungue en rea-
a_d:dtml vez esa tradicién sea ildgica. Si estd con?prarfdorea

rato i i i
pl;sado ?1 unlc:j)che, dlgah siempre: «Quiero el modelo del aﬁg
X mur;dooseb e est:] ang(.:l»lgPor qué lo dice? Porque todo

abe que el modelo del ah
[ o pasado es mas b
que el de este afio, sun e en bues
, aunque los dos estén précti
au ' _ pricticamente en buen
X ;tc::. JCC?ggie? u';‘:jd la diferencia entre una nevera de 1980
- vez, una tenga plano de deri
minos de dinero, €l co e
. ncepto muchas veces no si i el a
rato no ha sido usado T & e
, pero los precedentes y el £ ]
. olklo

a su favor y usted puede beneficiarse de eﬂoz. re cs

12. EL PODER DE LA PERSISTENCIA

La L] - )
v g;l;s;stgzlc:ancs; l;a]lb]:iodcr':l lo que el carbén al ecero. Royendo
i alse tiempo suficiente
puc}l; . po flClCntc‘ hasta una reta
ri 1 '
ik ;)yona de la gente no es lo bastante persistente cuando
pezo .a.t. rcs.eman alg0 a la otra parte y si &€sia la acepta de
in undj ._-Z', s:t encogen de hombros y pasan a otro tema. Si ésa
cs uns < %lcg:ct:‘:_s suyata]c sugiero que la cambie. Aprenda
. ente Carter tenfa esa admirab i
> _ irable
Era If:enaz,' obs'un'ado.- Era sumamente persistente cuslided.
"cm;;l mi opinion, el presidente Larter era una persona ex-
trem amcn;le 1}1:0:9], c_:lecentc y ética. Sin embargo, al mismo
)
e hj!::é.rliauc e haber _ﬁsndo uno de los lideres mds aburridos de
la. hi cnn norteamericana. Cuando se deben pasar quince mi-
nutos ¢ c:‘u compafiia, €s como tomar un sedante. Alguien
coment. en cl:lnaseocaslon}:'qule f1':uan¢:lc> Carter charlaba al lado
, se apagaba el fuego. En suma, si
a chi : _ . i entra
habl}t)ar:lon es como si alguien se hubijera ido. e une
Eg tc:c.ro 'ge gsé con eficacia su anticarisma con Sadat de
pto y Begin dc Isracl en su escondido retito presidencial
en las colinas de Maryland. ¢
occi.(j::::ap] ]1))3:;311 510 es la Sodoma y Gomorra del mundo
ceic . amente no es un sitio pata j i i
: . n siti juerguistas. Ni
siquiera para los moderadamente divertidos. La actividad mis
excitante del lugar es oler conos de pino.

Carter, al saber todo esto ¥ déndose cuenta de que queria
lograr «minimos resultados aceprables», se ocupé con mucha
inteligencia de que; sélo hubiera dos bicicletas para catorcc
personas y una total falta de entretenimientos. Por las tardes,
para descansar, Jos presentes tenian la posibilidad de ver una
de tres peliculas muy insipidas. Para el sexto dia, 1odos habian
visto dos veces las peliculas ¥ estaban casi muertos de aburri-

miento.
Pero cada dia a las ocho de Ia mapana, Sadat y Begin ofan
da de un discurso monéio-

la usual llamada a la puerta segui
no: «Buen dia, soy Jimmy Carter, ya preparado para otras

dicz sesiones aburridas del mismo tema tedioso.» Para el de-
cimotercer dia, si usted hubiera sido Sadat o Begin, habria
firmado cualquier cosa con tal de irse de alli. El acuerdo de
paz de Camp David fue un ejemplo cldsico de la paciencia
y persistencia de Jimmy Carter.

Usted no tiene una intervencion directa en los acuetdos
de paz de Camp David, pero esté personalmente involucrado
en muchas otras situaciones. Digamos que tiene un problema
con su companfa de seguros 8 causa de un accidente. Su coche
de seis afios, que estaba en excelentes condiciones, ha quedado
destruido en un accidente. Su valor, segin ¢l seguro, €s de sélo
100.000 pesetas. Usted no lo puede reemplazar con ninguno
por debajo de 250.000 pesetas. Y 2 usted no le importa lo
que dice la aseguradora. Sus valoraciones no son mds que
marcas de tinta sobre papel blanco.

¢Qué debe hacer?

- Usted debe informar a la aseguradora que no
pot debajo de 250.000 pesetas. Y o recalca diciendo: «jEstoy
totalmente dispuesto_2 recurrir @ los tribuneles... ¥ arties-
garme a las costas 'y la publicidad!»

¢Este tltimo cuento haré que se enciendan las campanillas
de alarma en las orejas del agente? Puede apostar lo que
quiera que la respuesta € afirmativa. El sabe lo que el litigio
quiere decir demoras, incertidumbres, preguntes de agencias
gubcrnnmcmalcs y oficiales, ademds de un perjuicio en el
prestigio dc la compaiifa. También sabe que el litigio implica
costos legales y la dedicacién de unas teservas que podrian
invertirse de mejor forma.

También puede haber consideraciones précticas que puc
den desalentar a la aseguradora 2 enfrentarse con usted en los
tribunales... consideraciones que pueden ir desde la falta de
testigos hasta €] exceso de trabajo en su seccidn Jegal.

¢Conseguird usted su dinero? Si, si usted sigue hablando

aceptard nada
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con el agente y sus superiores, escribiendo cartas y dando
informacién adicional (cuentas y recibos de reparaciones) que
justifican su afirmacién de que su coche era un «vehiculo
Gnico» por encima y fuera de lo previsto por la compafia de
seguros. La persistencia paga sus dividendos,

13. EL PODER DE LA CAPACIDAD DE PERSUASION

La mayoria de nosotros en nuestra sociedad civilizada depende-
mos demasiado de la capacidad de razonamiento para hacer
que pasen las cosas. Hemos llegado a creer que la 16gica pre-
valecerd. La légica, por si misma,- rara_vez influencia a la

gente. EnTa mayoria de los casos, no funciona.

Si usted quiere convencerme de que crea algo, haga o:com-
pte algo, debe confiar en tres factores:

1. Tengo que comprender lo que usted dice. Es impera-
tivo que exprese sus razones en analogias relacionadas con
mis experiencias y mi estilo personal. A fin de lograrlo, usted

debe entrar en mi mundo. (Por esa razén, le resulta tan dificl

negociar con alguien que es estipido e a quien usted consi-
dera un lundtico.)

2. Su evidencia debe ser tan abrumadora que yo no pue-
do discutir]a. '

. Tenpo que creer que usted satisfard mis necesidades

y desecs existentes,

De estos tres factores, el tercero {satisfaccién de mis deseos
y necesidades) es, con ventaja, el mds importante. ¢Por qué
lo digo? Porque aun cuando usted me presente unas pruebas
abrumadoras que yo entiendo, en caso que la conclusién me
deprima, seguiré sin estar convencido del todo. Sus datos y su
l6gica pueden ser irreprochables, pero €l que yo los acepte no
satisface mis necesidades y deseos. Los padres de adolescentes
comprenden mejor que nadie este fendmeno ildgico, pero es la
base para muchos fracasos de convencimiento.

La industria de la publicidad, cuyo objetivo es motivar el
comportamiento, usa este concepto para influenciar a los posi-

bles consumidores. Todos hemos visto ciertos anuncios de .

desodorantes en la televisidén. Alguien se rocfa las axilas y que.
da inmunizado las veinticuatro horas del dia por un escudo
protector. Al anunciante no le podrfa importar menos que
usted entienda o no el anuncio o si hay pruebas que corrobo-
ren su afirmacién. Simplemente quiere demostrar ¢émo este
rociador satisface las necesidades y deseos que usted tiene de
ser socialmente aceptable.

Seré honesto con usted: Yo ne comprendo ese anuncio. Sé
2 teoria del escudo invi-

que no hay pruebas que sostengan €sé : s N
sible. ;Jamds he visto un escudo 1n.\'1'51b]e ni conozco a nadie
gue lo tenga y no sdlo porque es invisible! Pero mepgusta CrEerl
en un escudo protector e invisible que me rodea, Creer en €
escudo me hace sentir cémodo ¥ confiado en cualquier situa-
Clonbigamoa- que NOs CoONOCemos €n una rgunidn social v q;e
yo me acerco para decirle algo conhde_ncaai. Usted retrocea¢
un poco. Si yo no hubiera usado el rociador dos horasdames,‘
podria creer gue su movimiento se debe a que yo ando C?{T‘
un problema de higiene encima. Pero como aun tengo mas ¢
veinte horas de proteccion con e} escudo invisible, pienso qudc
la persona que eslté al;lu lado, la persona con quien uste
i tiene el problema.
e ﬁ:}ﬁ:ﬁdé de pr%blcmas, durante siglos todo el mund})
pensaba que el sol giraba en torno 8 la tierra. La gen}F cl:lreuf
firmemente gque la tierra era el centro del universo. 1 egh
un hombre brillante llamado Copérnico que trato de anu a]r:) esa
burrada proponiendo una nueva teoria del sistema solazl. : 1]01.
sin un atisbo de duda, que la tierra gl'raba alrededor del sol.
Los personsjes influyentes de su tiempo bostezaronfy se
alzaron ‘de hombros. Comprendian 2 Copérnico de una forma
abstracta ¢ intelectual, Después de todo, su l6gica era abru-
madora, Sélo un atrasado mental podia desafiar las prucbas.
Pero en realidad, nadie aceptd su teorfa en su fuero 1p(itcrrc112
porque el descubrimiento no.a{cctall:oa para nada la vi ? 3
nadie. E} hecho de que la terra girara en 1Orno al sol no
parecia mds importante que el hecho de que los gatos se co-
a los ratones. '
mc“Un dia alguien exclamé: «Eh, esperad un mon::c:m::}s ,l:?.
demos usar esta nueva ciencia llm'nada astronomla.d.c abéi
qué? jPodremos navegar en los océanos! jHaremos disminulr
nuestro indice de desocupacion! iEnviaremos a la gente a uie-
rras distantes & que conozcan 2 los nativos! {A conqnf:stzre,
subyugar y explotar! ;Poflremos hacernos con un mo::ic::‘r;dcs
oro y plata y traerlos aqui! {Eso satisfard nuestras nec
‘ -
! delig‘:s;:ros dejaron de bostezar. Otro dijo: «O]v1dac;; dt':a c};
vieja teoria. Estamos de ecuerdo con gse_Fhuc:‘olpolaco am
Copérnico.» Una vez mis, la ciencia siguid acelante. e
Moraleja: Si usted quiere convencer 4 la gente, mues
\a “TElevAnCIA y valor inmediato_de o quet €sta dlClen_"(Td-_cn
términos de satistacer sus necesidades’y descos.




i4. EL PODER DE LA ACTITUD

¢Cudl es la_peor persona para la gue usted puede negociar?

Usted mismo.

Usted lo hace mucho mejor negociando para otro.

¢Por qué?

Porque usted se toma demasiado en serio en cualquier in-
teraccidn en la_que estd implicado. Se preocupa demasiado de
si mismo. Ello Je provoca stress y presiones. Cuando negocia
para otro, esti mucho mds tranquilo. Es- mds objetivo. No le
Importa tanto, porque ve la situacién como un entretenimien.
10 0 un juego. Y lo es.

Esta caracteristica de preocuparse demasiado cuando se
estd_involucrado personalmente s comtn @ todo ¢ mundo.
iace poco, me pidieron que [levara a cabo una amplia nego-
clacion financiera para un banco importante del extranjero. La
transaccién era de millones de ddlares y todos estaban preocu-
pados, salvo yo. Yo me sentfa tranquilo, disfrutaba de] viaje
y pensaba con serenidad. ¢Sabe por qué yo estaba tan calmo
con tanto en juego? Se lo jugaban los banqueros, no yo. Si
las cosas iban mal, podian perder millones. De haber estado en
sus pellejos —y me conozco—, yo también habrfa estado afli-
gido. Pero @ mi me pagaban cada dia, de modo que mij
a_ctirud era, «otro dia, otro délars. Veia toda su gran nego-
ciacién financiera como un juego, como una diversién. Oh, me

importaba, pero no tanto. Sin embargo, cuando regres€ a casa -

y vi las calificaciones de mi hija en la escuela, se me termina-
ron la diversién y el juego. La transaccién familiar en tomo
2 la mesa de la cocina fue seria y, debido a que me importaba
tanto, estoy segurc de que no lo hice tan bien en casa como
lo habfa hecho en el extranjero,

Trate de considerar todas sus relaciones y situaciones, in-
cluyendo su trabajo, como un juego, como el mundo de Ia ilu-

si6n. Distdnciese un poco y disfrute de todo.: Hnﬁa lo_que

tenga que hacer lo mejor que pueda, pero no caiga destrozado

s1 las cosas no salen tal como usted guiere. Recuerde gue po-
cas veces las cosas son Jo que parecen. Hasta Ja nata de la

leche se dislraza de crema y, como alguien de la tele dijo en
una ocasién, «cuando se quita el oropel falso, ¢qué es lo que
se encuentra debajo? El oropel de verdad».

Acostimbrese a decir en cada una de sus negociaciones:
«5i todo sale mal, ¢se me acabard la vida?» Si la respuesta a
esta pregunta €s negativa, enséfiese a decir: «¢Qué importa? »,
«¢Y qué?» y «¢A quién le importa?» Fortalezca esa actitud de

f

\

interesarse en las cosas, pero no demasiado. Parafraseando a
Eugene O'Neill, se podria decir: «Este episodio no es mis que
un extrano intermedio en la exposicidn elécirica de Dios Nues-
tro Sefior.»

Si usted elabora esta actitud sana, un ranto divertida y de
gue «todo es un juego» en todas sus negociaciones, tendrd tres
beneficios 1anto dentro como fuera de su trabajo:

1. Tendrd mids enerpla porque siempre tendrd la energia
de hacer cosas con ias que distruta. (Sin duda ha tenido alguna

vez Ja experiencia. de sentirse agotado después de un dia de
mucho trabajo y de pronto sentirse lleno de una vitalidad ex-
plosiva cuando alguien le sugiere hacer algo divertido.)

2. Tendrid menos presiones. Habrd menos dcido drico en
su sangre y disminuird la tendencia a la hipertensién. Hasta
puede dejar de hacer un poco de jogging porque mejorari su
condicién fisica. (§i su trabaje se convierte en una diversién,
su_ansiedad bajard al nivel de Ja que se tiene ante uggpﬂt}_a_a‘
de_ping-pong.

3. Obtendrd mejores resultados porque su actitud cana-

lizard la sensacién de control de su propla vida. {lransmitira
una conllanza indicativa de opciones y la gente empezard a se-
guirle )

Irénicamente, uno de los practicantes més visibles en Es-
tados Unidos de esta actitud es un pastor protestante con un
programa en la televisién. El reverendo Ike, estrella de la tele
y la radio, atrae a una gran sudiencia con su mensaje y estilo
poco ortodoxos.

Predica el «poder verde»s y frecuentemente pide a su au-
diencia que le dé auna mano a Dios».

Un dia caminaba €] entre la gente de su congregacién y
repetia una y otra vez:

-—No os preocupéis. No hay de qué preocuparse.

Un feligrés levanté la mano y dijo:

—Reverendo Tke... usted no comprende. Tengo un pro-
blema muy serio. Estoy preocupado.

El reverendo le contestd con un ademin tranquilo:

—Pues entonces, olvidelo.

—iNo, no! jNo puedo... es serio y me preocupa!

—Entonces digame —dijo el reverendo—, ¢qué le puede
preocupar 1anio?

—Es el banco —declarg el feligrés—. Le debo seis mil
délares. Manana vence la fecha de pago. No tengo para pagar
y me preocupa.

Al reverendo Ike no se le movié un pelo.
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—Buen hombre ien ti
EH
) ¢por qué se preocupa? :Ou
; ien

serio problema es el banco! paz iQ nene ul
- J’mndqueI tengo lla persistente sospecha que el consejo del

erendo Tke es rémora de un viejo chiste, mucho se podria
decir a favor de su actitud.
- ]!“lisnlos pues.tcijlel poder bajo una lupa. Ahora volvamos a
: res varnables presentes siem 1 i
ver Pre en cualquier negocia-

1. Poder.

2. Tiempo,

3. Informacién.

Es hora de ver el tiempo...

5. EL TIEMPO

Mientras Hegue antes de gue 1odo terming,
usted nunca lega rarde.

JAMES J. WALKER

Es una verdad cominmente aceptada que el tiempo sigue su
marcha. Se mueve con la misma velocidad para todos, haga.
mos lo que hagamos. Ya que no podemos controlar e] reloj,
debemos examinar de qué manera el paso del tiempo afecta e¢]
proceso de negociacién.

La mayoria de la gente habla de negociaciones como si
fueran acontecimientos o eventos con un inicio y final defini-
dos. De ser asi, tendrian un marco fijo de tiempo. Podria dar
comienzo una negociacidn cierto dia a las nueve de 12 mafia-
na: usted quiere pedirle a su jefe un aumento que se le debe
hace tiempo. Como la secretaria le ha dicho que su jefe tiene
otra entrevista a las diez, usted es copsciente de la limitacién
en el tiempo. : .

La siguiente ilustracién muestra el punto de partida de la
negociacién como G {cuando usted entra en la oficina) y el
punto final como K {cuando el jefe se levanta y Je acompana

v

hasta la puerta). Este punto final es el final del plazo. jQué -

siniestra parece a veces esa palabra!

Suponiendo que se trata de un marco adecuado, ¢cudndo
tendré lugar el mayor comportamiento de concesién? ¢En los
momentos G, H, 1 o J? En virtualmente todas las negocia-
ciones, los acuerdos y las concesfones ocurren entre puntos J y
K, lo mis cerca posible del final del plazo. Ademds, en casi
toda negociacion, los acuerdos y concesiones no suceden hasta
el punto K (o -posiblemente L), en el momento del final del
plezo o después.

En otras palabras, si el jefe reconoce los méritos de su caso
y finalmente acepta darle un aumento de sueldo, lo mds posi-
ble es que eso ocurra a las 9.55. Esta realidad, de que todo
ocurre a la undécima hora, €s comin en todas las negocia-
ciones.



§:;l:lando llena la_gentc sus declaraciones de renta?
. una secretariz se le dan siete dias pata pasar a md
q m]q un 13f0§me, ¢cuindo lo hace? -
eniendo dos meses par ibi
: a escribir una i 4
la terminard? (Olvidese d i tor l:nUnOBl'afla, tcoindo
1 e de cuindo la termina, mejor seria pre-
guniardcuando la empieza a hacer,) i
n . 0 ., . ! - Bl
X Conguriczour:; lrllmtl]l;j:lor.lj tan disciplinada y responsable como
] e los Estados Uni i islacié
€ ongreso idos, decide su legislacién a
E : . .
v, r; Zc;:}ls:cgen]aa,_ en cualquier negociacidn, espere que se
ualquier concesién impo
: rtante y acuerd
antes del plazo final. Po oy . p
. Por tanto, si yo conozeo
inal. Poy su plazo ted
ne conoce el mio, /quién ti ] T e
: én_tlene ventaja? Si usted
oo —con, ) na: ed es exacto
o, Y;::cto al tiempo y yo soy ftlexible, ¢quién tiene ven-
, porque a medida que nos acercamos al momento

que usted percibe como final del 510
y_h?cﬁr ¢ petcibe com al del plazo, le aumenta Ia presidn
entras yo le miro retorcerse
o 1 ., puedo demorar co
:lljgyc:) mizquic mi final cgc p(Ijazo sea inmediatamente dCS;lf;Sdcéii
. siguiente 3
pocitend gu indica de qué forma m4s dura aprendi este
Hace veinte afios :

; , yo estaba emplead Al
que opec:;:)a internacionalmente. TcniFa) cscoti;: (lil:: aca‘;:gl IZT:::
?nzcdchu' bz;z }?l g:icublcrto cuando alguno de mis superiores

a: «Eh,. en, ¢por qué no trae dos café

y dos solos?» Para deci S Som jeshe
L ingin sespare cirlo con palabras sencillas, no habfa
. ::.ﬂg:,s ':l:‘;t:]sc_]aba'taféupﬂrziD los importantes, también estaba

‘ . os que Hegaban del extranjero llenos de hi
torias exéticas. A veces me ] | desayunn
antes del trabajo, Les preguntab:f spconiraba en el desayuoo

—.,gliéndc bl;abéis estado?

—Oh, acabo de llegar de Si -
dc ?:levc acabo d gar de Singapur donde cerré este traro

uego, yo me dirigia a otro y pre :
Locor 5 y preguntaba:
—OY h, de Abu Dhab:. :
o ni siquiera sabfa dénde estab i

amables, me preguntaban: estaba Abu Dhabi. De puro

—QgYé ni dénde has estado?

¢Qué podia decir? Pues, fui al zoo... al acuari :
‘ticngo ganas de vi:.sitar el jardin boténico. 1';30 tcn?:a;;c:japelzg
ecir. Ya que los jévenes necesitan «historias de guerra» Czda
viernes iba a ver a mi jefe. Le rogaba una y otra vez: '

—Por favor, deme una oportunidad. Envieme afuera. Dé-

jeme ser un negociador.

Le molesté tanto que un dia me dijo:
—Muy bien, Cohen, le voy a enviar 2 Tokio para que Ue-
gue a un acuerdo €on los japoneses. ,

Me dio un ataque de alegria. En mi alboroto, me dije: .
«jEsta es mi oportunidad! il llamada del destino! ;Liquidaré

a todos los japoneses, luego pasaré a ser miembro de la co-

munidad internacional!»

Una semana después estaba en un avién rumbo & Tokio

para unos catorce dias de negociaciones. Me habia llevado un
montén de libros sobre Ia mentalidad y psicologia japonesa.
Me decia sin ceser: «Lo voy 2 hacer muy bien.»

Cuando el avibén aterrizd en Tokio, fui el primer pasejero
en salir corriendo po

r la escalerilla, dispuesto 8 dar la batalla.
Al pie me esperaban dos caballeros japoneses que me hicieron

una amable reverencia. Me gustd. :
Los dos japoneses me ayudaron a pasar la aduana y luego
me escoltaron hasta una inmensa limosina. Me arrellané cémo-

damente en el lujoso asiento ¥ ellos ocuparon los dos banqui-

llos desplegables.
Yo les dije con toda generosidad:
—¢Por qué no os sentdis a mi lado? Hay espacio de

sobra.

Y me contestaron:

—Oh, no. Usted es una pers
necesita descansar. —Eso también me gustd.

Asn en ¢l coche, uno de mis anfitriones me preguntd:

—¢Sabe usted el idioma?

Le contesté:

—¢Se refiere al japonés?

—Exacto, es lo que se habla en Japén.

—Pues no, pero espero aprender unas pocas expresiones.

Me he traido un diceionario.

E] otro me pregunto:
—¢le preocupa volver al aeropuerto a tiempo pate coger

su avién de regreso? __Hasta ese momento, no me habfa
preocupado—- Podemos ordenar gue este auto le lleve de

vuelta ese dia.

ona importante. Obviamente

Y yo pensé: «Qué considerados.»
Saqué del bolsille mi billete de vuelta, y se lo entregué
coche al aeropuerto. Enton-

para que me arreglaran mi viaje en
ces, no mec di cuenta de que €
plazo, mientras que yo no tenia ni 1

llos ya sabfan mi final de
dea del de ellos.
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En vez de dar comienzo a las negociaciones de inmediato
7

primero me hicieron experimentar la hospitalidad ¥ culrura’

japonesas. Durante mds de una semana, paseé por el pais des-
de el Palacio Imperial a los templos de Kioro. Hastapmc 5-
sieron en un curso de Zen en inglés para que esrud; T
religién. e

Cada velgda me hacfan sentar en un cojin durante cuatro
horas y media para el entretenimiento y la cena tradicionales
2Se puede imeginar lo que representa estar sentado en un suelo
duro todas esas horas? Si no cogi entonces hemorroides, lo
mids probbable € que ya no las coja nunca. Siempre ;:]ue

Far}':ag:?m a por la iniciacién de las negociaciones, me contes.

—Ha’y mucho tempo, mucho tiempo...

_ Por Gltimo, en el duodécimo dia, empezamos las négocia-
ciones, pero terminamos pronto porque tenfamos un partido
dc' golf. En el decimotercer dia, volvimos a empezar F:'o ter-
Mminamos temprano porque teniamos la cena de des , ids, Por
u_ltu:no, le mafiana del decimocuarto dfs, reasumimos las ne o-
claciones a toda prisa. Cuando liegbamos al meollo dcgla
Cuestion, apareci6 la limosina para lievarme al acropuerto. No
metimos todos adentro y continvamos discutiendo los térn.nino:
del acuerdo a toda prisa. Cuendo los frenos del coche indi-
caron gue habi_amo§ llegado, acabamos de cerrar el trato

,gCém? e imagina que me salié esa negociacién? Durante
mucho_s 810s, mis superiores la definieron como la wprimers
gran victoris japonesa desde Pearl Harbors. :

¢Por qué pasé esa debacle? Porque mis anfitriones cono-
clen mi Mimite de tiempo y yo desconocia el de ellos. Pospu-
sieron hacer concesiones anticipando con toda razdn.quc F;m
podia volver a casa con las manos vacias. Ademds, la impa.
ciencia que sin duda demostré les decfa que yo crefa que l:r,ni
hora de partide cra algo casi sagrado. Como si fuera clqdltimo
avion que jamds volveria a despegar del acbpucrto de Tokio

Hasta los negociadores mds experimentados caen de vez
;:In c}ganio en crampas similares. Por ejemplo, grecuerde cuan-
V‘i)cmsaﬁ ?os Unidos quiso negociar su salida de la guetra en

i Durante meses, los americanos trataron que Jos vietna-
mitas fuerfm a la mesa de negociaciones. Durante meses hicit.:-
ron apelaciones directas e indirectas. Ningiin resultado.

De hecho, lo que estaban diciendo los vietnamitas era:
«Hace ‘627 afos que cstamos en esta guerra, ¢Qué nos xm
porta si luchamos otros 128 afios> En verdad, upa guerra de

treinta afios serfa una bagatela para nosotros.» Los 2mericanos
no lo podizn creer. jUna bapetela de 32 anos!

¢Hableban totalmente en serio los norvietnamitas? Por
supuesto que no. ¢ Tenian una fecha limite? Si, al igual que los
japoneses cuando negocié con ellos en Tokio. ¢Tenian presio-
nes para acabar al menos con esa {ase de} conflicte? Cierta-
mente. Pero perpetuaron su bluff porque sabian que los ame.
ricanos no estaban comprometidos con una guerra indefinidz
en Vietnam.

Después de meses de continuas hostilidades, por dltimo los
vietnamitas cedieron.” Poco antes de las elecciones presiden-
ciales en Estados Unidos, acordaron celebrar conversaciones
de paz en Paris. Estados Unidos despaché de inmediato a
Averell Harriman como representante y €l alquilé una habi-
tacién en e! centro de la ciudad, en el Ritz, en la plaze Ven-
dome, con un alquiler semanal.

¢Sc acuerda usted lo que hicieron los norvietnamitas?
Eventualmente, alquilaron una villa en las afueras de Paris con
un contrato de dos afios y medio. ¢Y piense usted que la
actitud vietnamita con respecto al tiempo, mds tarde agravada
por interminables disputas sobre la forma de la mesa de nego-
ciaciones, tuvo un impacto en el resuliado de las negociacio-
nes? Sin la menor duda. En retrospectiva, ahora podemos com-
prender por qué los acuerdos de paz de Paris jamés resol-
vieron eficazmente la guerra, al menos, para satisfaccién de
los americanos.

Pese a su actitud casi diabdlica con respecto al tiempo, los
vietnamitas del norte tenian una fecha limite. Créalo y 16melo
como articulo de fe que esa parte —roda otra parte— siempre
tiene una fecha tope en cualquier negociacién. De no rtener
presidn para negociar, no lo harfan, Pero una y otra vez, ac-
tuaron como si no les importara y esa actitud es’ eficaz.
Funciona porque la otra parte siempre siente la presion del
tiempo, que cada vez parece ser mayor que la de la otra parte.
Eso es verdad en cualquier negociacién.

¢Se acuerda de} vendedor de la nevera Sears gue vuelve
periédicamente con un: «Hola, ¢ya se ha decidido?»? Lo mds
posible es que bajo esa actitud calma en apariencia haya un
ser humano angustiado, a quien el jefe le ha dicho esa misma
mafiana: «Si hoy no vende una nevera, mafiana estard en la
calle trabajando en una gasolinera.»

He aqui otro articulo de fe al que aferrarse: Las fechas
tope —Jas propias y las de los demds— son mis flexibles de
lo que uno se imagina. ¢Quién impone las fechas limite?
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58:&&:}} se ];s 1mp03je? Esencialmente, uno MISMO en una act]
fmada sutodisciplina o conrrol 0 1 -
_ : ol del propio tje S
jefe, gobierno, clientes o famil; . e ver
amiliares pueden tener g|
s g0 que ver
pcroyf'undamf:malmente la fecha limite es obra de uno mismo,
a ; -
cicgamcg:‘: 3snt; c;s il c?:.:o,_ fo es necesarto que usted cumpla
€cha limite. No estoy diciend
goiamen : lite. y dictendo que usred
gnorarlas. Sélo digo que habri 1
ria ig aoria que analizarlas. Y
N . a
(ci; e 1nvar1abl¢i:£nente son el producto de una negociacién, pue-
en ser también negociables. P

Siempre pregdntese: «¢Qué pasa si no cumplo la fecha

Como hemos visto, la forma en que consideramos y usamos
el nempo puede ser crucial pare tener éxito. £l tiempo hasta

:;)E?P éQué certeza hey de pérdida o castigo? ¢Cudl es el cas.
gol.) n .sumz;, gc:;gl es el riesgo que corro? » ‘
or ejemplo, todos sabemos la fecha
o ‘ : para entregar la de-
;luaiiz:;:mn de renta.. ¢Qué sucede sj lo hace tarde? glg.lcgn:é a‘l:
a i :
guie. Su casa con un rifle y le arrastrarg hasta la cércel? Di-
Si usted analiza esta fechg i
1 ) tope, una medida
l5;_1 comportamiento es si usted Je debe a) gobicrncf, l:)ras;::]alugf
lerno le debe a usied. Si usted es up deudor sustancial qgue

La pregunta seria tendrfa
L I que ser: «¢Con quik i

::;f_:r negocios, conécl banco local a un alto intcciés I:) gcl:r:c::(l,

1Crno & un interés razonable?s Yo s i
prcfchibIc el gobierno. ’ Fiempre me digo que es

¢Qué sucede si el gobierno le debe dine

] 1o a usted
hace la declaracién tarde? Aungue ta] vez tenga gue isﬁﬁf
un poco més por la devolucién, no hay penalizacién. Hacienda
lt_:t:nc: la suerte de que usted no Je cobre interés. Sin embargo
2y gente que sabe que le tiene que devolver dinero y, aun asf,

s¢ pone frenética por cumplir con la fechs tope. Al’gunos s¢
cqun:cocan €n sus sumas y restas debido a la prisa de Wtime
minuto y terminan arriesgdndose a una revisi
cost]gsa de su declaracién. " revision prolongads y

regintese: «Si el gobierno me debe dinero, ¢ 3
estoy haciendo tt_)do deprisa y corriendo?» Luego ,dféggé z? ‘;‘1:
\Tll:]mm «Loi{p';qolr €s que revise mi declaracién con calma

va a vertdicar las sumas y restas y la eche ’
do lo crea conveniente.» ’ ol comeo cuan-

puede Ilegar a influenciar una relacidn. Una [fegada tardia pue.
de ser considerada como prueba, confianza u hostilidad, mien-
tras que una llegada a tiempo puede ser vista como prueba
de ansiedad o de falta de consideracion con los demis. El tiem-
po puede favorecer a las dos partes, dependiendo de las cir-
cunstancias. A pesar de estas interpretaciones momentineas
que pueden afectar el clima de lz negociacién, vale la pena
recelcar algunas de las observaciones ya hechas:

1. Ya que la mayoria de los comportamientos de conce-
sién y de los acuerdos se dan en el momento de la fecha tope
o poco después, sea paciente. A menudo la verdadera forta-
leza exige la capacidad de aguantar ess tensién sin retirarse
ni presentar batalla. Aprenda a tener siempre bajo control
sus mecanismos de defensa, Guarde 1a calma, pero manténgase
alerta para actuar en el momento favorable. Como regla gene-
ral, la paciencia da_frutos. Cuando usted no sabe qué hacer,

1o mejor que puede hacer es no hacer nada.

2. En una negoclacion problematica, su mejor estrategia
es no révelarle a la otra parte su fecha Limite. Siempre tenga
€n mentc que debido a que Jas fechas limite son el producto de
una negociacién, son més flexibles de lo que la gente se ima-
gins. Nunca cumpla ciegamente una fecha limite, sino que eva-
Joe los beneficios y los perjuicios correspondientes cuando se
aproxima a esa techa tope o Ia supera. .

3. La <otra partes, por miés calma y serena gue pueda
aparentar, siempre tiene una techa limite. En la mayoria de los
casos, la cranquilidad de que hace gala exterior recubre gran-

des presiones.
4. S&lo se debe llevar a cabo una accién precipitada cuan-

do estd garantizado que sera en beneficio_de usted. Hablando
en_general, no se puede Jograr rapidamente el mejor resul-
tado; s6lo se puede lograr con tiempo y persistencia, Muy &
menudo cuando se aproxima la fecha tope, se produce un cam-
bio_de poder presentando una solucidn creativa o incluso un
cambio posicional de la otra parte. La gente quizd no cambie,
pero con e] paso del tiempo, lo hacen Jas circunstancias.
Después de haber examinado e] poder y ¢l tiempo, pase-

mos al siguiente ingrediente: la informacidn. ..




6. LA INFORMACION
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lve loco sesents sepundas
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mucho antes. La enfermedad méntal es un Procese que tiene

lugar en un EX(enso periodo de tiempo.
" Durante ¢l evento real de negociacon, @ menudo_hay Uné
estratﬁg;a comun pot a4 cud) vna _%EEE! C\. TB_ET_'OSI fﬁgﬁl_'l__g:f‘-__
necesigades © priorigades, Bl 18100
THaCiGn Tepresentd poder. _£n espectil
€n situaciones en LE DO se puede Lon 1at_por complete en id
oira parie. Los antiguos i Tcantes de caballos nunca le hacian
al vendedor gqué cabalio les interesaba real-
lo hacian, subian los precios. Por Supuesto,
siempre Tepresenta una gran ventaja saber lo que realmente
quiere la otra part€ ¥ cugles son sus limites y su fecha tope.
Las posibilidades de conseguir esia informacidén son Muy fe
motas si estd cratando con un negociador experimentado.
Como se consipue? Se empieza pronpto, porque cuanto
més pronto se empiect, = < TZc rcsulta conseguir informa-
cién. Siempte 5€ consigue mds informacién antes de la con-

frontacién formal ¥ convenida, porque la gente siempre tiende

4 soltarse up poco antes de salir a las cAmaras, si s¢ me per
e la luz rofa, su

mite esta figura. Una vez que se enciend
actitud deviene defensiva. Dicen: «Vamos... shora no le pue-

do decir nada. jEs bora de negociar!»
Durante el periodo de scumulacion de informacién ante

Tior 4 Ja negoclacion proplamente dicha, usted sonaca y uenta
o se compolta como un

‘de forma tranquila y conSisLente.

Tan inqusidor, Sind Como un S “mano humilde y normal.
Klgunos suponemos que Cuanto mas intimigatornos 0 sin
tacha parezcamos 2 los demis, més nos diran. En realidad,
cucede lo contrario. Cuanto mis confundidos ¢ indefensos p3.
[ecemos, mas nos ayndan con Infotmacion ¥ CONSE]0- Por tanto,
dejc en cass su tAC Zspecial para solicitar Creditos bancarios

lvidese del maquillaje; uno © dos granos visibles no cstardn

Y e ;
de mis. Con este enfoque, Je resultard mis {écil escuchar que

hablar. Deberia preferir hacer preguntas 4 contestarias.
hecho, pregunte aun cuando piensa gue CONOLE la respuesta
porque, ) Lacerlo, usted pruebe la redibilidad_de la_otra

arte.
"L_De,_l quién consigue Yy sONsaca informacion? De cualquie:s
que_trabaje para © con a_persona Que usted vera en la
Ieunion Jde nepociacién 0 cualquicra_gue haya tenido atos
con ella_en_el pasado. EStO incluye secretarias, em Jeados,
écnicos O €X_clientes. :Estatén

Ingenieros, conserjes, €spasas,

mente poIque, si
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dispuestos a contestar sus preguntas si usted usa una téctica

no amenazsdora,

En mis muchos afios de negocizciones, la gente me ha con-
tado cosas valiosas. Un verano yo tenia un trabajo de ventas
y recuerdo que un capataz me dijo en una conversacién in-

formal:

—Su producto es el unico que ha pasado todas nuestras
pruebas y concuerda con nuestras especificaciones. —Y Juego
afiadis—: Eh, Cohen, ¢cudndo piensa que terminardn las
negociaciones del mes préximo? jNos estamos quedando sin
stock!

Obviamente, archivé esta informacién que saqué a relucir
cuando estuve frente al jefe de ventas en la mesa de negocia-
ciones,

Realistamente, no siempre es posible hacer un contacto

directo con gente asociada con la otra parte. En estos ca-

s0s, usted puede bhacer uso de terceros,- del telélono o de

gente que ha negociado con ellos en el pasado. Todo el mundo ’

ha dejado huellas y se debe aprender de Ia experiencia de los
demas. . :
tra fuente de datos son los competidores de su adversa-

rio, quienes pueden estar muy dispuestos a bablar de costos.

o1 usted, como comprador, puede tener acceso a los costos del
vendedor, conseguird una tremenda ventaja. Esta informacién
no es tan dificil de obtener, ya que muchas- publicaciones, tan-
to oficiales como “privadas, dan todo tipo de datos al res-
pecto. T '
Recuerde que lo_que usted quiere saber para negociar son

los limites reales de la otra parte, es decir, I raya que no

. cruzardn. Cuanta mds informacién tenga -sobre la situscién

financigra, prioridades, Jechas tope, costos, necesidades reales
y presiones organizacionales, en mejores condiciones estaré us-
ted para negociar con ellos. Y cuanto antes trate de conseguir
estos datos, mas Tacl Jc serd obtenerlos.

En la mayorfa de los casos, para conseguir informacién, hay
que hacer algo mds que comportarse con modestia y pedir
ayuda. Por lo general, usted tiene que dar informacién a fin
de que se la den a cambio. Usted da informacién selectiva
de forma gradual por tres razones:

1. Segin la Biblia, es mds apropiado dar gque recibir.

2. La gente perceptiva no se comunicard seriamente con
usted a menos que tengan jugar riesgos reciprocos. No com-
parten la informacidn con usted hasta que usted comparte
una informacidn determinada con ellos. Para convencer a al-

un poco més, psted también taene1 que

i : revelacio-
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El tercer punto cic, esptmfgﬂ;icvo durante el encuentro, la
etamen
ted suelta algo comp

esta que recibird sera: ) o,
er De ?linguna manera, nunca he oido hablar de
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sondeo, menos de un ailo después del primer conracto, el 60 %
estuvo a4 fevor de la destitucidn del presidente.

¢Como cambié de opinidn esta_gente? Obviamente hubo
dos razones: :

1. Habian recibido informacién adicional,

2. Se habian acostumbrado 8 [0 gue oniginalmente habia
5ido_una nueva idea.

Para explicar mejor lo que quierd decir con sefiales de
comportamientg © epistas na \'erbs}cs_ul permitame imaginat
esta escena. Un marido ha estado de viaje d_c negocios por un
periodo ¢xtenso de tiempo. Ha vivido una vida ascérica en !sus
viajes y ha afiorado su casa. Al caminar hatia su casa, ma eta
en mano, nota que las luces estdn un poco bajas. Al aterca_r;c
més, oye misica melédica en la casa. Acelera el paso 2 medida

Recuerde qu 0% idgas sdlo son acep- | Que crece su ansiedad. Luego ve & una mujer, que parece i
tgbles cuando se las presentz lentamente en fragmentos da con una bate trans-

Ll i i la puerta de entra
oot Rfcuérd;lo cuando_trata de alterar Ia epinidn, pensa- ;:r::t‘::er}: iflap:;);an en Eada mano.

Mienio, percepciones y expectgtivas de otra persona. Para la " Bénde.estén los chicos? —pregunta d.
mayoria, resulta més facil y mds c6modo quedarse donde es- —Tardardn horas en Depar a casa —contesia ella.
tdn. No les preocupa Jas Jiferencias de grado. Umicamente Ahora bien, yo le pregunto, ¢es €sa una cedial 0 no lo es?
por medio ce la_perseverancis,_puece usted esperar camn ’ ‘Para algunos ‘de nosotros, la seiial puede significar que nos
bmr]?s S b emotar sy oellvos ' l lj';emos equivocado de casa! _

e i e biine pve, ¢ {F SEsAs Tl aded e E} punto €5 que Vivimos en un mundo donde se transmiten
disciplinarse para practicar técnicas efectivas de prestar aten- | hen sehales no verbales. (Como Face una Csposa para
M S e Svishimanenie g0, 1 o salf el ¢ decirle @ su marido que csta noche s ls moche sunque normal-
ciendo, puede aprender mucho acerca de los sentimientos, ente no lo sea? ¢Le escribe un memordndum: «Actividades
motivaciones y necesidades reales de la otra parte. Por supues- nocturnas: olvida anteriores compromisos»? ¥ al revés, .

hace una espose para informar a su marido que esta noche no

tq_observar y escuchar atentamente no significa solamente oir '
lo que se estd dicendo, sino tambitn entender Io que s€ OmIte,

es la moche aunque comunmente lo sea? Esto dlimo es un

La gente es repuente a menur a cara descubierta, perd algunos acontecimiento més normal para slgunos de nosotros. ]
no vacilan en embaucar, soslayar y rehuir. Cuando se empiezan Desde gue éramos nifios, todos sprendimos & comunicar
a oir peneralizacioncs, ¢s el momento de hacer preguntas espe- nuestras necesidades, gustos y disgustos sin recurrir a las pala-
cificas a fin de clartficar [o que se estd diciendo realmente, bras. Esta capacidad ha seguido con nosotros y & menudo apa-
) En anos recientes, se ha hecho muy popular un estudio e rece en la forma de una ceja Jevantada, una sOnms4, una caf-
interpretacién de sefales de aviso. Una sefial & un mensaje cia. una mueca, On gUIno O una fenuncia 2 qué hays contacto
enviado indirectamiente cuyo significado puede ser ambiguo y 0,3;1“ dursnte ,una Conversacion, Lstas BCCIONes sOR sehales de
requerir interpretacién. Esencialmente cacn en tres categories comporiamiento, 0 una forma de lenguaje corppr‘al. ;
bdsicas: : 1 5 gente s¢ ha fascinado con ] arte de enviar y dc;.cifrat
1. Sedales no intencionales, en las que ¢l comportamiento mensajes No verbales (lectura de senales de con:{portamicnto),
o las palabras transmitco_un inensaje madverudo (por ejem- tal como prucba ¢ creciente nimero de publicaciones y confe-
plo, el lapso freuciano). rencias sobre ¢l tema. Las autoridades incluso han acordado le-
2. Sediales verbales, en las que la entonacién o énfasis de gitimar & esie campo de! conocimiento dr:nominé_ndplc ciencia
la voz rr,-nvis un_mensaje _qué paiece conttadecir 10 gue se de 12 proxémica, el estudio del espacio y del movimiento de le
s gente en su interior. En cuanto al valor de este lenguaje mudo
3. Sedales de comportamiento, que son el lenguaje corpo- en las negociaciones, €s decididamente Jimitado. La interpre-
ral tal como es expresado por posturas, cxpresiones faciales, tacién de casi todo ¢ lﬂwﬂﬁ’}w}_ﬁw—@’
contactos oculeres v gestos de las manos, el Juger donde s¢ pucde confundir el asignar un significado universa a un gesto
sienta una persona en la mesa de negociaciones, guién da un atslado pest a_todas las CIICUNStancias, : =
codazo a quien, quién palmea en la espalda # quitn {presumi: W cuya interpretacion es
blemente, en nuestra cultura tienen més poder los palmeado- bastante obvia: debido a un recado inesperado @ prunera hars

res que los palmeados). de 1a mafana, usted lega tarde al trabajo. Al llegar sin aliento,
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ve j {tori
apmaxigaa Jclflc sentado en el escritorio de usted. Cuando se
b de,rrgssde fipo}’ab:n el respaldo de la siHa, s¢ ponec Jas
e la cabeza 1 i
e ¥, mirando el reloj, pregunta como
;.:'Sal?c qué hora es?
S Szfoqtenfio que su jefe sahe leer ¢l reloj, usted no tiene
; = ;ungun CXPerio para saber lo que estd pasando
gcstc; ) um;jo a]| tratar de catalogar v dar significado a cada
e u;:téjmcl;té f mgucljcnée ¢jemplo serd suficiente. Supongamos
- ratando de venderme un servicj
4 : ic1o 0 un produc-
[ndiE: Tg:[;s cslf lgfj.rema, 1;1:: toco el mentdén con e pulgpar y el
; gniiica es0? gHe decidide cor!

3 3 mprar o no? N
cr ifi :
Pl:sdzufngjadm sepa lo que significa. Freud no lo habria sabido

Car que tengo un grano ;
- 0, que me he cortado mj
tras me afeitaba, que esto ; s
< ¥ tratande de tener una hendid
en el mentén como Cary G s, e
! Iant, que esto do
i y : ¥ tratando de cy-
pada 0 que tengo un hébito

: neur
b omuscular del que
s u:igiucd estoy dici;;}éd; que tratar de interpretar una solg

ada es une pérdida de tiem i
i resulta import
ser sensible 2 lo que realmente S e
cnte se estd comunicando. Si
' . 5 glgunas
E:jr:son;s & h;:l vucl!to paranoicas tratando de descifrar lfs se
) 0 vervales, la mayoria de la ;
g, 2 d gente s completamente
L 4 de gente audiovisual que séi
i o cree en lo
puede ver y ofr.. Invariab) i X
_ cmente dice co :
il Ao 5as como: «Pues
moslo», «Aqui nos guiamo
sl s por las norma
Q e
B :g‘iﬁr :{uf soy el \dtl.mol cn entcrarme?» Cuando los literalis
. 80 escrito.en la pared, ni siquiera | gl
s. 3 n la ) quiera leen el mensaje
c;ngui?]cdcxabmman munuciossmente la escritura. Un ﬁtcralis]h;
observar que una rosa huele mejo
) ! r Que une ¢o)
ala Cc:ndusrdn que también hard una sopa m:.;jnr. e
) mo_negociador, usted debe ser sensible o los factores
: Thales dc cualquier comunicac on. Hasta San Fablo acon
eno. x1.8 ‘ctra mata, pero el espintu ds vida.y modo gue
€l transcurso de una negociacian. o ese_a_distanciarse
» ¥ observar con su

igl
«iercer ojow. Este distanciamiento e Capacitarg para o
palabras en su justo contexto no verbe! y usted ]fv)odrﬁ \r;r:;
;E:IL\:::Q. En une ne ociacion, las sehales son significativas si
. . el mov
mm'ljara m()sdtrnrc 4 rmportencia de las senales 51 sol:“ve:::aos‘ [
parte del conjunto, le relataré este coso. Digamos
usted intenta vendetle una ides a su jefe. Cuando empie .
explicar, se da cuenta de que el jefe estd mirando urf) :pz;t:

telefénico a través de la ventana. Esa es una sehal que pot
si misma tal vez no indique nada, como frotarse el mentén,
Usted contintia hablando. Ahora el jefe se recuesta en el
sillén, junta las manos formando un vértice con las yemas
de los dedos y mira a través del vériice, Es atra senal. Pero
en conjuncién con la primerz, puede tener significado. De
cualquier modo, usted sigue su perorata. El jefe empiecza a gol-
petear el escritorio con el indice izquierda. ¢Quiere eso de-
cir: «Siga trabajando asi, lo estdé haciendo muy bien»?
Dificilmente. Probablemenie un literalista pensaré: «Mi jefe
se ha aficionado a los ritmos latinos.»

Ahora el jefe se pone de pie, le pone un brazo por encima
del hombro y -empieza 3 empujarle hacia la puerta. Esa es
otra sefial. Si es medianamente perceptivo, el conjunto de sefia-
les es pasmosamente claro. {Un literalista se preguntaria: «¢Qué
pasa? ¢A qué vicne este sibito afecto? ¢Qué estd tratando
de hacer? Yo pensaba que era un hombre de familia.») Pero
es de esperar que usted no sea un literalista. Para este mo-
menic, usted estd a la puerta, ¢l jefe tienc los ojos opacos y le
estd diciendo adids con la cabeza. Obviamente, estoy exage-
rando, pero la cuestién cs que la gran ventaja de leer las sefia-
les es que en su conjunto brindan informacion acerca de como
esta usted progresando hacia su obj€nivo. o1 0 que pasa DO €5
de su gusto, puede usar su tiempo crucial (antes de legar 4 14
puerta) para hacer los ajusies necesarios.

¢Como podemos aplicar todo esto a una situacién de nego-
ciacidh? La clave de la informacidn que cuelquier negociador
quisiern_tener sobre la otra parte son sus verdederos limites o
cudnto estd dispuesto a sacrificar para llépar a un ecuerdo. En
otras palabras, cudl es el minimo precio en que wvenderd e!
vendedor o cudl es la cifra méxima del comprador. Muy a me-
nudo esto se puede descubrir observando el tipo de comporta-
miento de concesidn que tiene Ja otra parte.

Supongamos que estoy negociando con usted para comprar
un cero equipo de alta fidelided que tiene una avanzada tec-
nologfa, nueve en ¢l mercado. Digamos para simplificar que lo
dnico que tengo son 120.000 pesetas. Ya que su producto
es nuevo, usted quisiera conseguir el maximo posible para pro-
bar cuél podria ser la demanda compradora de esta sofisticada
tecnologia. ]

Si primero yo le ofrezco B0.000 pesctas y mi siguiente
oferta es de 110.000, ¢cudnto dinero supondrd usted que yo
tengo disponible? Si nuestra relacién como adversarios es de
poca confianza mutua, usted se imaginard que dispongo de
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150.000 pesetas, 170.000 o hasta 200.000. ¢Por qué? Porque
el aumento de 80.000 a 110.000 es tan grande que usted espe-
rerg que yo tenga més de 120,000 peseras. Entonces, aunque le
jure que s6lo tengo 120.000, y seria verdad, no es muy factible
que usted me crea en una transacciém competitiva percibida.
Esto es vilido porque todos tendemos a ignorar las protestas
de la otra parte. Nuestra experiencia nos ensefia que los au-

mentos de comportamiento de concesidn san el bardmewo

mads agudo de Jos [imites verdaderas e Ja aulorizacion.
De esta manera, si ¢ medio ambiente de [as DEgoCIACiones

. ©s competitivo, usted me ve como adversario, y a fin de lograr

un resultade de cooperacién, yo tendré que jugar & la compe-
titividad. En este clima, éste es el modo en que yo tendria
que hacerle saber que mi techo es de 120.000 pesetss. Hago
una oferta inicial de 70.000 pesctas, que usted rechaza. La
proxima es de 100.000. El siguiente avance es hacia un des-
panado 113,500 pesetas. Luego paso a 118.600, y asi sucesi-
vamente. De esta maners, lo puede comprar a2 120,000 pesetas
porque hc ido disminuyendo los aumentos-praduslmente, en
vez de actuar como unh marinero borracho. Aumentar poco s
poco_pequefias sumas como _yo hice s una técnica conocida
como_«juego del incremento_monetarios.

Si algin lector de este libro es discipulo de Howard
Coscll, podria decir: «A mi no me gusta participar en jue-
gos.» Por clerto, &a es su prerrogativa, pero recuerde que
a fin de lograr un resuitado de colaboracidn en un medio am-
biente compeltiivo, usted liene que participar en el juego.
Si no Io quiere hacer, oenc una alternativa; Puede cambiar
el clima de huesira relacion para Cresf Una conNTianza IDutua.
En la medide en que Jo Togre, puede reducir el juego. EI asunto
es que usted simplemente tome }a realidad tal cual es y Juego

proceda de acuerdo con esa realidad. Y repito; A Tin de Jograf
un resultado de colaboracidn en un medio ambiente de postu-

ras opuesias, usted debe jugar el juego compeutivo.

Esto me hace recordar una cxperiencia divertida que tuye
con alguien que no participd en ] juego del incremento mone-
tario. Tengo un vecino que es médico, un profesionsl. (La
definicién de un profesional es alguien s quicn lc gusta el di-
nero, pero no hablar de él) : .

Cuando su casa resulté defiada por una tormenta, vino
a casa y me dijo: .

—Herb, ¢me harias un favor? Un tipo del seguro va a
venir a hablar de dinero. T te ocupas de estas cosas. ¢No
te importaria hablar con €l en mi nombre?

C ; :Cud isie-
—Ciertamente —le dije—, seré ur plecer. ¢Cudnto qu

ras CONseguir’
—5i la compafis
tatia bien. o B : i
Asenc con la cabeza y le pregunte:
—¢Cudnta has pagado por los perjuicios causados por la

tormenta?
° — He perdido mis de 30.000 pesetds. Eso es seguro.

i . i i i) pesetas?

—Pues bien, ('qu;. ta! si consigues 35.000 p

—:Oh, eso seria fantdstico’ .

Lol QU; hice fue conseguir que s€ comp;’omct:;:;; c:onr 1;;;
objetivo para evitar la posibilidad de un malentenci 0 po
parte. : ) ‘

Media hora después, ¢l agente llamfolft mi il

i 16 oho ¥ :
le hice pasar a la sala, al?rlo su potta y MEES & ok

— Sefior Cohen, yo s¢ que una persons ¢ e
acostumbrada a lidiar con grandes cifras. 'Mc temo Iquca ey
go mucho que ofrecerle. ¢Qué le pareceria una primer

ini i tas?
de dnicamente nueve mil pese s
Me quedé en silencio un MOmMENTO, pero mec puse pilido.

Me habfa programado ¥ }cundllagnadgqgf‘::lcr:fgo::jgs; Lc:;i:s
i ofertas con el expiosivo : ;

E{f lsjuzism;:;:lcs? ¢Se ha \fueho loco? No lolpucgi);!;iq:;tfa:r,l:
Ademds, aprendi en mi tierna pubertad que la p VR
siempre implica_una segunda y tal vez una terc:r:so mgnm
mis, cuandg algwien usa Ta palabra «pruncia», o R
qgm mismo es5ta moiesio de mencionar una sz B
cula. por tanto, gcomo e voy @ seniir yo Com P

m% i dulidad, el agente musitd:
e cxpresar mi incredulidad, €l ag _
[—)—cls\gxysbicn, ?o siento. Olvidese de o que le he dicho.

is, unas 20.000 pesetas?

N fUﬁmp-(:)c: més —dije—, 20.000 pesetas. Seguro que no}.
— Muy bien entonces —Pprosiguio—. Y 30.000 pesetas:
Después de una breve pausa, dq‘c:

—¢30.000 pesetas? Pues, no sc.

5 saliva y dijo:

-E—J—PIL::ssobicn, dejémosio en 40.0(.;0 pesctas.

— 240.000 pesetas? Pues... no s€.

—Idf.monccs, quedemos ¢n 59.000 pesetas.

—¢50.000 pesetas?... No s¢.

—_sY 60.000 pesetas? o oy

Ahdt:fa usted nF; pregunia, ¢qué piensa gue %n? Sié l:l:-e;i
adivinado: «360.000 pesetas? Pues... no sé.» ¢ror gu

de seguros me papa 30.000 pesetas, €s-

puerta. Cuando

ol de -




siempre lo mismo? Diablos, no lo sé, pero estaba funcionande
de maravillas, jTenfa miedo de decir cualquier otra cosal

El asunto finalmente se arreglé en 95.000 pesetas y fui-
mos a la casa de al lado a firmar el acuerdo. Mi vecino me
recibié pregunténdome cémo nos habia ido, a lo que le con-
resté:

-—Pues... no sé.

Hasta el dia de la fecha, no estoy tan scguro de haberlo
hecho tan bien en aquells negociacién porque la seal no in-
tencional de] agente me trastocé por completo. Moraleia: Vi-

gile_los incrementos de concesitn, ya que envian un mensaje
poderosc acerca de 105 Bmites Vﬂ:;aﬁaei'os de [a autonided.
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Caracteristicas de}
negociador eficaz

OBJETIVOS:
o Identificar los rasgos de personalidad y las conductas del
negociador eficaz, asi como la manera adecuada de incor-

porarlos a la propia vida y accidn.

s Aprender a desamrollar en si mismo y a manejar las con-
ductas eficaces de un buen negociador.

El éxito da como resultado el mayor grado posible de satis-
faccion para el negociador, y la satisfaccion de la otra parte.

Es un fruto que nace y se nutre de dos raices:

¢ de la personalidad del negociador

s de sus conductas durante la negociacion

Anslicémoslas una por una.
Rasgos de personalidad

Laexpenencianos dice que los rasgos que apoyan mas direc-

tamente al negociador como tal y pronostican resultados mas
felices caen dentro del campo de la madurez psiquica.




TECNICAS DE NEGOCIACION

Esta implica un grado de autocontrol y autocritica que garan-
tice en todo momento el predominio de la razon sobre la pasion.

Es muy cierto en la negociacion aquello de gue ““el que se £noja

pierde’’.
Implica, ademas:

e Empatia, que es apertura al otro y superaaon del egocen-
trismo.

o Tolerancia a la frustracién, pues la ley de la vida humana
nos lleva a aceptar ¢l pnncipio de la realidad, y no de los
propios deseos, gustos y caprichos.

o Asertividad, cualidad que nos permite ser afirmativos sin
ser agresivos, y que nos mantiene dueiios de la situacién
en forma natural y facil.

» Honestidad, sinceridad, lealtad, legalidad, respeto a los
derechos de Jos otros y consideracion a sus valores. La
negociacién es un asunto €tico y psicoldgico, no mera-
mente técnico. A veces, en buena ley, el negociador ten-
dri que ceder al reconocer que es la otra parte la que tlene
razbn.

o Apertura a los demés: confianza y fe cn la gente, acepla-
cién de los demas como personas y no defensa ante ellos
como obstaculos ni manipulacién como objetos. El libro
Todo es negociable de Herb Cohen Ueva una dedicatoria
significativa: *'En memoria de mi padre cuysa estratcgm
negociadora fuc siempre dar mucho més de lo que reci-
bia™,

e Flexibilidad. Es un elemento de 1a madurez y es ademds
uno de Jos signos incquivocos de la salud mental. Los
problemas humanos piden la condescendencia delaempa-
tia y no la rigidez de Tas matematicas. Yicne aqui a cuento
1a sentencia clasica dc Pascal: ' Hay razonecs quc no en-

99

tiende la razén: son las razones del corazén™

CARACTERISTICAS DEL NEGOCIADOR EFICAZ

¢ Claridad de ideas; observacion cuidadosa y objetiva,
comprension adecuada de las situaciones, fruto de atina-
dos analisis y sintesis; habito de proceder con objetivos
bien definidos y jerarquizados.
i Por qué todo esto? Porque sélo podemos controlar bien

lo que bien comprendemos.

o Creatividad: Preciosa virtud que libre del peligro de ce-
rrarse¢ y abre al maximo ¢l abanico de las alternativas
posibles. El dialogo negociador apela en cada minuto a la

creatividad. "“Un conocido abogado atnbuye directa-

mente su éxito a su habilidad para inventar opciones ven-

tajosas para sucliente y parala otra parte. Esto agranda el

pastel antes de partirlo. La habilidad de inventar opciones

creativas es uno de los activos mas itiles que un negocia-
H dor puede tener’!

Conductas durante la negociacién

Pertrechado con todos los instrumentos de didlogo que aca-
bamos de scna]ar el negociador se puede lanzar a la arena del
éxito.

Pero como nosotros no encarnamos a perfeccion ese ideal,
nos conviene tener a la mano un repertorio de recursos mas
técnicos para salir bien parados de la prueba.

~

El buen negociador:

1. Se centra en los intereses, no en las posiciones; busca una
negociacion de principios y no una negociacion-de posiciones
porque sabe que paraua inferés su interlocutor puede recurrir a
varias posiciones y que cuanto mis se deja impresionar por la
posicién que manifiesta dicha persona, tanto més incapaz se
vuelve de captar las preocupaciones y los motivos reales. Por
cjemplo, si el vecino le reclama por haberse metido 20 cm al
construir la barda de un terreno rural, ¥ no acepta una cantidad

'R. Fisher y W, Ury: Obtenga el Si. El arte de negociar sin ceder.
C.E.C.5.A, México, 1985, p. 77.
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TECNICAS DE NEGOCIACION

de dinero, indaga si tal vez lo que e5t4 en juego no es tanto el
dinero como la necesidad obsesiva que siente el vecino de

) decirle que le debe respeto y que necesita pedirle una excusa y

reconocer que no es nadie para obligarloa aceptar las cosas, etc.

2. Distingue bien entre las personasy los problemas, y asi evita
acaloramientos inutiles.

Distingue entre ¢l individuo y sus actos; se propone ser duro
con el problema y suave con las personas.

Sabe que una frase aparentemente objetiva e impersonal,
como podria ser: ‘‘Esta casa es un basurero™, en un contexto

-determinado, se interpretari come un ataque personal. Evita

confrontaciones y ataques que desencadenan actitudes y con-
rductas defensivas.
Cuando debe decir algo desagradable recurre al ‘‘lenguaje
"yo'’ evitando el ‘lenguaje ti"’. Por ejemplo, dice: me siento mal
cuando los acuerdos se toman a la ligera'’, en vez de: ““usred es
superficial y precipitado’”.
Silega al caso extremo de tener que amenazar, procura que la

amenaza aparezca resuitar de la situvacién y no de la persona, o
sea, de simismo. Por ejemplo: “‘Si usted no paga esta cantidad
en tal plazo, le tocard afrontar situaciones muy molestas con
nuestro departamento juridico’; en vez de: *‘si no paga, lo
pondré en manos de nuestros abogados' y siempre que es
posible se queda en la simple advertencia sin llegar a |la ame-
paza.

Este sentido de no confrontacién personal lleva al negociador
a buscar sentarse fisicamente del mismo lado de la mesa, para

reforzar la impresién de dos personas que buscan juntas solu-

cién, més bien que de dos enemigos. Findlmente, abriga el
propésito ambicieso de que en vez de deteriorar la mutua rela-
cion, la negociacién mejore la relacién humana.

3. Manifiestay explicita las emociones de ambas partes. ;Para
qué negarlas odisimularias? Al finy al cabo son un componente
importantisimo de 1a negociacién. Ponerlas sin tapujos sobre la
mesa establece un clima de sinceridad.

Porejemplo, el casero dird alinquilino: **Es normal que usted
desee que la renta sea baja y que yodeseo que sea alta. Busque-

CARACTERISTICAS DEL NEGOCIADOR EFICAZ

mos ¢l mode de determinar un precio justo. . > Los sentimien-
tos nos humanizan y nos acercan unos a otros. El pequerno
Diario de Ana Frank conmovié al mundo mas que las secas
noticias periodisticas acerca de 1os millones de judios sacrifica-
dos por los nazis.

Un sencillo togque de emocion personal, como “‘le agradeceré
como un favor que ponga todo de su parte para que en la sesion
de hoy lleguemos al punto final del asunto’’, puede lograr més

que horas de agria polémica.

4. Evita el dogmatismo: Las afirmaciones muy categoricas ge-
neran resistencias cuando los temas son polémicos.

Utilizar expresiones matizadas: “‘me parece’’, “'yo veo las
cosas asi’', ''si estoy equivocado, por favor corrijanme’’, es
como poner un poco de aceite para que Jos mecanismos funcio-
nen sin fricciones y con fluidez.

Aqui encaja también el empleo de preguntas: *'{No le parece
austed que este argumento viene a caer enUna incongruencia?’’

8. Retroalimenta: sabe parafrasear y reformular, y con eilo
manifiesta su consideracion ala otra parte y lapredispons a ser
razonable: ‘‘Permitame ver si estoy captando su punto de vista:
Usted dice que. . .”’, o ‘‘Usted piensa que. , .”

Unamodalidad de estaconducta es el *eco’, repetirlailtima
frase del interlocutor, con el fin de hacerle ver que se le sigue
con atencidn. Por ejemplo: ‘“Muchos inquilinos siguen pagando
lo mismo que ¢l afio pasado. Es verdad esto que usted dice; y si
yo fuera el inquilino, tal vez tenderia a deducir lo mismo que
usted deduce. Pero le suplico que veamos la otra cara de Ia
moneda. . ."

Un aspecto importante de la retroinformacion es manifestar
las propias reacciones e inquietudes; ‘*‘Me preocupa ver que no
avanzamos'', ‘‘Me preocupa ver que en este aspecto no logro
que usted tome en serio mi puntode vista’; *‘Temo que estemos
cayendo en ataques personales.”

Otro aspecto es la descripcion de la conducta, sin elementos
de juicio **. . .Es la tercera vez que me interrumpe.’’

Es sabido que las expresiones criticas (juicios) crean defensas
facilmente y resistencias en la otra parte,
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TECNICAS DE NEGOCIACION

6. Observa mucho y objetivamente. En forma constante, los
interlocutores emiten senales no verbales: inflexiones de la voz,
volumen, gestos, cambios de postur., ademares, silencios, tics, [;
etc. '

Todas son, para quienes saben interpretarlas, otros tantos
signos que delatan rl inconsciente,

Por supuesto que no se trata de gestos aislados sino de la
actitud que a través de ellos se inanifiesta. Hay que tener siem- &{I
pre en cuenta que el fenguoaje no verbal es a los sentimientos lo
que ¢l lenguaje verbal es a los pensamientos.

Para todo elio ayuda mucho tener y mantener un amplio
campo visual.

i Claro que también el lenguaje verbal requiere una atencién, y
bien precisa! Analizar el vocabulanio, la sintaxis, la seméntica -
de los interlocutores, puede ser la via regia para e! mutuo
entendimiento.

7. Escucha activamente. Es mas dificil escuchar bien que ha-
blar bien. Porque en este segundo caso se¢ trata de nuestras H
cosas y de nuestros irtereses, mientras que en-cl primero se
trata de salir de nosotros mismos para entrar ¢n el mundo de los
demas.

Existen al respecto tres niveles de apertura y de compromiso:

e Cir: esel fendmeno fisico de recibir con el oido los sonidos

del lengugje de quienes se dirigen a uno.

e Escuchar: es prcstaf atencién para captar bien fos signifi-
cados que se expresan.

o Escucharlos sentimientos: es captar el mundo interno del

o otro; supone un verdadero proceso de traduccion; re- "

i quiere interés genuino en la persona. y edemis, esfuerzo
' de concentracién.

8. Pregunta. La pregunta inteligente €s uno de los mejores

expedientes para recabar informacién, y también para motjvar
al interlocutor a considerar nuestros puntos de vista y para

obligaro arecapacitar. Por ejemplo: *‘, Cémo explica usted esta

CARACTERISTICAS DEL NEGOCIADOR EFICAZ

nota del periédico de ayer que dice que muchos caseros han
subido las rentas en un 2005 este ano?” ‘

Una estrategia fina es ia de las preguntas que van llevando al
otro por el peso de sus mismas respuestas a desdecirse, a
contradecirse, 0 a aceptar nuestras posiciones, ’

Lasmejores preguntas pueden serlas que surgen espontarea-
mente durante Ia conversacién; pero vale la pena tener listo un
repertorio como reserva y como Seguro para las emergencias.

Y. Recurre al dramatismo. El dramatismo bien manejado es
a:ma eficaz de persuasion. En las etapas criticas, ¢] negociador
sube y baja la voz, susurra, separa cadenciosamente las pala-
bras y las silabas; se calla por completo; en ciertos momentos
casi grita; en otros mira fjjamente al interlocutor, se le acercay
s¢ aleja de €1, mueve las manos, las tiende como puente, o las
recoge como muralla, muestra las palmas o endurece 10s puiios;
abre los brazos separindolos aparatosamente del propio
cuerpo, o bien los encoge y los cruza; manipula objetos visto-
samente.

Por otro lado, tiene siempre a la mano papel y pluma, cons-
ciente de que aun un burdo Croquis o esquema puede causar la
impresién decisiva que lleve a la conclusién deseada.

10. Utiliza mucho el método de la Huvia de ideas {brain stor-
ming] para generar altemativas abundanies e imaginativas.
Lo utiliza ¢l ¢ invita a los interlocutores a emplearlo junto
con él.
Si ¢l caso lo requiere, se pone a explicar la dinamica del
método.

11. Cuandodebe negociar con personas que no sonde alto nivel
Jerdrquico y que parecen arraigadas en un punto fijo, riene’en
cuenta que muchasveces un subordinedo actiia como un perico
0 como un robot que repite mecanicamente las consignas que
recibié.

Enconsecuencia, busca superar el escollo y no para hasta dar | b

con lapersona que ocupa el nivel decisional requerido para que i

la negociacién fluya bien.
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TECNICAS DE NEGOCIACION

12. Es persistente y 1énaz sin obstinacidn; serenamente tenaz,
educadamente tenaz. La persistencia es poder y es éxito; la
persistencia es al éxito lo que el carbdn es al acero. Ellosabey

se beneficia con este poder personal.

Ejercicios del capitulo 9

¢ En trios redacten un breve Manual del negociador, enfo-

cado de lleno hacia las conductas, y que conste de unos
quince puntos que puedan caber en un volante de una hoja
impresa.

e Consultando la propia experiencia directa y personal, se-

falen de entre todos los rasgos de personalidad y conduc-
tas aqui mencionadas, los tres puntos que consideren mas

determinantes para el éxito de un negociador.

o Analicen las propiedades inherentes al negociador prdfe—

sional:

ser bien
estar bien
pensar bien
sentir bien
percibir bien
decir bien
hacer bien
vestir bien

e Analicen el pensamiento: ‘Yo puedo ser honesto y cortés

hasta que el otro me lo permita”.

o ;Cual serja la regla de oro para negociar con eficacia?
e e e e e




ELABORE Y ANALICE _CON SU GRUPO DE TRABAJO LOS
EJERCICIOS PROPUESTOS EN EL CAPITULO 9 RESPECTO A
LAS CARACTERISTICAS DEL NEGOCIADOR EFICAZ,
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CONCEPTUALIZACION DEL CONFLICTO

KENNETH BOULDING

“Situacion de competencia en que las partes

. estan conscientes de la incompatibilidad de

futuras posiciones potenciales y en la que

' cada una de ellas desea ocupar una

wwe  POSICION que es incompatible con los deseos
i de la otra”.

» RUMMEL
i “El choque de poder que se manifiesta en la
) basqueda de todas las cosas”

Conflicto : definicion genérica

m Cualquier
situacion en que
se dé diferencia
de intereses
unida a relacion
de
interdependencia




Categorias del conflicto

RAVEN Y KUGLANSKY

- CONFLICTOS INTRA -
PERSONALES

CONFLICTOS INTER-
PERSONALES

CONFLICTO
DESAVENIENCIA

Categorias del conflicto

KENNETH BOULDING

- CONFLICTOS
SIMPLES

- CONFLICTOS DE
GRUPO

- CONFLICTOS DE
REPRESENTANTES




Categorias del conflicto

£~ DOLLAR Y MILLER

- CONFLICTCS
. ACEPTACION/
ACEPTACION

- CONFLICTOS
ACEPTACION /
RECHAZO

- CONFLICTOS
RECHAZO /
RECHAZO

Categorias del conflicto

——-[ SIMPLES

i RUMNE[J—‘FJATENTES

. J ESTRUCTURA DE CONFLICTO

R . SITUACION DE CONFLICTO
y —vr REALES |

CONFLICTO MANIFIESTO

CONFLICTO LATENTE
INICIACION DEL CONFLICTO
CICLO DE VIDA BUSQUEDA DEL EQUILIBRIO
DEL DEL PODER
CONFLICTO EL EQUILIBRIO DEL PODER

RUPTURA DEL EQUILIBRIO




Categorias del conflicto

—————»{CONFLICTO MANIFIESTO)
CONFLICTO OCULTO |
/PERDER / PERDER
p— GANAR / PERDER
METODOS
»  DE PERDER / PERDER
SOLUCION .
\ PUNTO MUERTO
e \._COMPROMISO

TEORIA DE JUEGOS

- CONFLICTOS DE
COMPETICION O
SUMA CERO

CONFLICTOS TOTAL
NO CERO O
CONFLICTGOS DE
MOTIVOS VARIABLES

Categorias del conflicto




RESOLUCION DE CONFLICTOS Y
MANEJOS DE CONFLICTOS

i§z°\$pr—.'ctos Positivos y Negativos del Conflicto.

{'El conflicto genera un proceso de prueba y enjuiciamiento
e Nosotros mismos, 1o gue a su vez provoca una crisis

CLASIFICACION DE LOS METODOS DE
RESOLUCION DE CONFLICTOS :
™
ETODOS Mg FUERZA
PROCEDIMENTALES RECHAZO
HETEROCOMPOSION |
it W AUTOCOMPOSICION |
72| PROCEDIMENTALES - J
NEGOCIACION
ASESORAMIENTO
EXPERTOS NEUTRALES
MEDIACION




MEDIACION

fpwzm 1) “Proceso de manejo y/o solucion de conflictos
. mediante el cual los participantes, junto con la
“me @SiStENCia de una persona o personas neutrales,
alslan sistematicamente los problemas en disputa
s con el objeto de encontrar opciones, considerar
"~ alternativas, y llegar a un acuerdo mutuo que se
; ajuste a sus necesidades” {(Jay Falberg)

2) “Procedimiento no adversarial en el que un tercero
peutral, que no tiene poder sobre las partes, ayuda a
estas a que en forma cooperativa encuentren el

- punto de armonia en el conflicto”. (Gladys Stelia
Alvarez)

Caracteristica Principal:
LA NEUTRALIDAD

- “El mediador es un intermediario, no es un juez
que decide, ni un abogado que aconseja o
patrocina a las partes, ni un terapeuta que las
cura. Su Onica funcion es acercar a las partes,
facilitar las vias de comunicacion,

— Pero lo hace en un ambiente adecuado, con un
procedimiento de miltiples pasos, utilizando sus
habilidades expresamente adquindas a estos
efectos, rompiendo el hielo entre los

- contendientes, sacandolos de sus rigidas
posiciones, abriéndolos a soluciones creativas”
(Gladys Stella Alvarez)




Caracteristica Principal: LA
NEUTRALIDAD

— “Lejania que debe adoptar el mediador en relacion
al problema en si, pero no en cuanto a la
interaccion de las partes. La idea es que el
mediador facilite el dialogo entre ellas, se esmere
en que éste sea prolijo y no se quiebre, pero
guardando siempre que la decision del conflicto
quede entregado a ellas’ o

- “La mediacién es un proceso que se basaen la

propia responsabilidad de los participantes de
: tomar

decisiones gue influyan en sus vidas, constituye

_ un

método que confiere autoridad sobre si misma a

Negociacion :
La diversidad de enfoques

m El proceso negociador puede
entenderse desde diversas
perspectivas : estadistica ,
antropologica, psicoldgica ,socioldgica,
teoria de juegos , politoldgica , etc.

m A todas ellas nos gustaria afiadir el
sentido comin , que va a ser en el que
fundamentalimente nos vamos a apoyar.




T NEGOCIACION

m Se basan en un enfoque de la
negociacion entendida como proceso
de gestion de las expectativas de las
partes involucradas dirigido a la
resolucion de problemas y la
generacion de valor.

Wi El enfoque apropiado :
iz Competencia v/s Colaboracién
ki Prevalece una Prevalece la bisqueda
orientacidn de beneficios para
distributiva ambas partes
Competitiva Colaborativa
Estilo
Personal
@;@ Creativa
HE'-‘"@-’?
i

2ol



45 + Principios de la Negociacion :
1. Satisfacer necesidades mas que deseos

m Frecuentemente es un error concentrarse en
el problema declarado y no profundizar en las
necesidades que lo soportan .

m El proceso de identificar exactamente cuales
son las necesidades de la otra parte
mediante |a practica de la escucha activa y la
formulacion de preguntas adecuadas , a
menudo da como resultado el descubrimiento
de una solucion creativa del conflicto.

:
tm! Satisfacer necesidades mas que deseos es igualmente
# idmportante en situaciones competitivas como en

& situaciones colaborativas.

it
5

=iuna situacion colaborativa estamos dispuestes a
i ;%compartir progresivamente nuestras necesidades que en
#9%una competitiva ) y , sobre todo , por qué lo usamos es
g distinto en ambas circunstancias.

Cuando se adopta un enfoque competitivo , el objetivo de

“usar este principic es dar poco , ocbtener mucho y

echazar asunciones costosas .

imaPor el contrario ,cuando se adopta un enfoque
colaborativo , el objetivo de usar este principio es obtener

.un acuerdo duradero y beneficioso para ambas partes.




m ; Es el resultado mejor que la alternativa mas
favorable que tengo si no cierro el acuerdo?

m ;Se ha mejorado la relacién?

m ;Es el resuitado permanente y practico?

m ; Se ha resuelto el problema?

s ;Se ha creado la base de futuros acuerdos?
m ; Hemos aprendido algo?

m ; Se basa el resultado en criterios objetivos?
]

partes?
m ;Estamos ambas partes satisfechas?

;Satisface el resultado los intereses de terceras|

=
14 Principios de la Negociacion : -

+&Z 2. Conocer el alcance y la fuerza del poder
de cada parte , y usarlo adecuadamente .

m Una via para tener unas expectativas
mas realistas procurara no evaluar la

sino de cdmo es éste en comparacion
al de la ofra parte .

cantidad de poder que cada parte tiene,

10



%ﬁ Fuentes de Poder en una Negociacion
u

PODER PERSONAL R::?,DER II:E;'I.LA
Experiencia , conocimiento RESE . ‘.“DA
habilided , comunicacién, Imagen y.p_omcmn
persuasién. l:“;:g:;;::;g:
PODER SITUACION PODER DE
i Ventajas inherentes a la OBSTRUCCION
situacién y el momento en Caw;:::s falme;:;pmet
que se da la negociacidn habilidad de cavsar incomodidad

PODER DE TIEMPO
. A favor o en conira .
\ ' Varfa seguin las culturas
E@ Manipulacién
gl

Ey:

J{,ﬁConocer el alcance y la fuerza del poder de cada
iz ‘parte y usarlo adecuadamente

i m El conocer el poder relativo y usarlo
iE adecuadamente , es tan importante en situaciones

St
_‘:r

w.m Sin embargo como usamos este principio , y por
S % qué lo usamos , es distinto en ambas
. Circunstancias _
=M Cuando se adopta un enfoque competitivo , el

=4 objetivo de usar este principio es intentar emplear
i todos los recursos disponibles en contra de la otra
3 parte .
' m Por el contrario cuando se adopta un enfoque

ey COlaborativo ,el adecuado uso de este principio

facilita retarse mutuamente a generar de forma

H
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Principios de la Negociacion :
47 3.Plantear el caso en forma ventajosa.

... W ENIlamayoria de las negociaciones

il existe una cierta ambigliedad acerca

del problema sujeto a negociacién.

m Tan importante como plantear el punto
de vista propio es replantear o
reposicionar €l punto de vista de la otra
parte cuando ésta no ha tomado la
iniciativa .

g@f No enmarcar el tema en el vacio

m No asumir que existe una dnica realidad
‘E7m Ser claros
iZm Relacionarlo con algo que la otra parte
=3 ya comprenda
m Agudizar el lenguaje y usar metaforas
Ser consistente
Elm Ser sutil
.- Adoptar una postura no es posicionarse




......

' ?:3 sﬂuamones competitivivas como colaborativas.
Sin embargo cémo usamos este principio y por

-.i%‘:ﬁ qué lo usamos es distinto en ambas

N circunstancias.

. w Cuando se adopta un enfoque competitivo el

a2 objetivo es establecer un marco que nos facilite

| lograr satisfacer , por encima de: todo , nuestros

po intereses.

‘2! Por el contrario , cuando se adopta un enfoque

"5 colaborativo , el objetivo de usar este principio es

‘ __comunicar el punto de vista a la otra parte y

pii= establecer el tono adecuado y , en muchos casos ,

e t  Principios de la Negociacion :
i% 4.Establecer aspiraciones altas
- pero razonables .

m En una negociacion ,el objetivo , basado en
un analisis de las necesidades y el poder de
ambas partes , deberia ser establecido tan
alto como fuera posible dentro de lo
razonable.

m Los riesgos de hacer la oferta inicial se
acrecientan cuando la incertidumbre es alta ,
al haber mas probabilidades de erraren la
evolucién de la posible toma de acuerdo.

13



Establecer aspiraciones altas pero razonables

Eﬁl Ser razonablemente ambicioso es tan importante
524§ en situaciones competitivas como en situaciones
wee  Colaborativas.

#im Sin embargo , cémo usamos este principio , y por
_J_s qué lo usamos , es distinto en ambas

g circunstancias.

: '_;._" Cuando se adopta un enfoque competitivo ,el
. objeto de usar este principio es incrementar la
| posibilidad de obtener mas.

n Cuando se adopta un enfoque colaborativo , el
¢ objetivo de usar este principio es proporcionar un
iid margen razonable para retar y satisfacer

i mediante alguna concesion a la ofra parte.

Principios de la Negociacion :
5.Desarrollar opciones y
una estrategia de concesiones.

m Hacer concesiones condicionales y
explorar soluciones alternativas , da ala
otra parte un indice del nivel de rigidez
o flexibilidad que se tiene respecto a los
temas sujetos a negociacion.

L]



GEstrategia de concesiones en una Negociacion
n&f Preparar una lista de todas las opciones
= concebibles.

4 l Pensar en alternativas que no supongan .
i ' necesariamente hacer alguna concesion,

® Explorar las alternativas en términos de su valor
¢ para ambas partes.

- Tener en cuenta la pauta de concesiones.
i No perder la pista de las concesiones efectuadas.

1 Las concesiones han de hacerse so6lo si la otra
parte se las ha ganado.

Considerar usar tacticas del tipo “4 Qué pasaria
-

E%.‘T‘i Hacer concesiones del tipo “ Esto por este otro”

- No ceder mas de lo gue se considere necesario

Bw*’fﬁ‘ij
sarrollar opciones y una estrategia de concesiones
-m3:n adecuado desarrollo de opciones y

s

»%oncesmnes es tan importante en situaciones

& %g sompetitivas como en situaciones colaborativas.

“m*8in embargo , cémo usamos este principio , y por

Jué lo usamos , no es igual en ambas.

Zm:Cuando se adopta un enfoque competltwo el

*“objeto de usar este principio es renunciar a tan
LhoCco como sea posible.

que comprenda un paquete de medidas que
atisfacen distintos niveles de necesidades .

15



Principios de la Negociacion :
6.Compartir informacién

m Compartir informacién genera confianza y
redice la incertidumbre . Con lo que la
disposicidén a cooperar se ve favorecida .

m Conforme avanza la negociacion se puede
conseguir mas informacién haciendo
preguntas ,escuchando y haciendo ver a la
otra parte que han sido escuchados.

Administrar la informaci6én hibilmente

‘zum Ser habiles en la gestion de la informacion propia
4 1 ¥y ajena es tan importante en situaciones
E@ competitivas como en situaciones colaborativas.

Sin embargo , coOmo usamos este principio , y por
que lo usamos , es distinto en ambas
circunstancias.

Cuando se adopta un enfoque competitivo ,el
objeto de usar este principio es persuadir a la otra
parte y contrarrestar los argumentos que |a otra
parte puede usar. '

.i=tm Cuando se adopta un enfoque colaborativo , el
.. objetivo de usar este principio es desarrollar
by confianza y una solucién que implique una
¥ ganancia mutua,




Principios de la Negociacidn ;
7.Gestionar eficazmente la

relacion interpersonal

No tener en cuenta la sensibilidad del ofro
individuo como persona sujeta a.reacciones
humanas ,puede causar problemas en la
negociacion.

Para negociar de forma efectiva es esencial
que la relacién sea vista como algo separado
del tema sujeto a consideracion.

La existencia de una buena relacién
interpersonal suele hacer mas facil que ambas
partes obtengan buenos resultados , de 1o que
t se deduce que unos buenos resultados en

. temas sustanciales tienden incluso a mejorar

- enuna buena relacion.

estionar eficazmente la relacion interpersonal

W- Una eficaz gestion de la relacion con la otra
5 : parte es tan importante en situaciones

453 competitivas como en situaciones

: colaborativas.

Sin embargo , cdmo usamos este principio , y
por qué lo usamos , no es igual en ambas.

Cuando se adopta un enfoque competitivo ,el
objeto de usar este principio es persuadir de
forma efectiva y enfrentarse a la otra parte .

m Cuando se adopta un enfoque colaborativo ,

“ el objetivo de usar este principio es generar

" un nivel de confianza y de comunicacién que
permita una creacién de valor y resolucion
Eﬁ* del problema eficaz.

1%
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CONCLUSIONES

Los problemas intergrupales presentan el asunto en torno a la unidad, en cuanto a
saber cual se ha comprometido y cual es el “equipo” final. En las organizaciones
modernas no basta integrar una intensa lealtad el la unidad de trabajo o
departamento, particularmente a expensas de la organizacibn mas grande. A
menos que las personas en los diferentes departamentos que necesitan colaborar
puedan ver el panorama general y entender que el equipc es mas que el grupo
pequeno, los conflictos intergrupales pueden surgir y, de hecho, surgen. Las
sesiones de formacion y desarrolio de equipo entre las unidades pueden llevarse a
cabo antes de que se presenten los problemas para cimentar las relaciones vy
establecer las pautas para el trabajo. Es importante reunir a las unidades de trabajo
y limar las asperezas cuando ocurren problemas entre los grupos. La lealtad de una
sola unidad pude ser perjudicial para alcanzar las metas de la organizacién.



CUARTA PARTE

Problemas y oportunidades
especiales que enfrentan los
| equinos de hoy
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Come superar el acuerdo malsano

En ocasiones, loe equipos se atoran, no por un conflicto abierto, sino porque las
personas fingen estar de acuerdo cuando en realidad no lo estan, como ilustra el
siguiente incidente:

LA PARADOJA DE ABILENE

Las tardes de los domingos de julio en Coleman, Tejas (5607 habitantes} no son
precisamente dias festivos de invierno. Este dia era particularmente caluroso -40°C
segun el Termémetro Rexall Ex_Lax en Walgreen, situado bajo la marquesina de
hojalata que cubria un -porche trasero bastante grande con tela de alambre.
Ademas, el viento soplaba levantando el polvo fino del oeste de Tejas por la casa.
Las ventanas estaban cerradas, per¢ el polvo se filtraba a través de las invisibles
aperturas, aparentemente cavernosas, de las paredes.

Se podria preguntar, “;Como es posible que el polvo penetre a través de las
ventanas cerradas y de las paredes firmes?". Esta pregunta revela mas bien el
provincialismo del lector que del autor. Cualquier persona que haya vivido en el
oeste de Tejas ni siquiera se molestaria en preguntar. Sélo se puede decir que el
viento puede hacer muchas cosas cuando han pasado mas de treinta dias sin luvia.

Pero la tarde aun era tolerable —incluso potencialmente agradable. Un
ventilador enfriando con agua proporcicnada adecuado alivio del calor, mientras
uno no se alejara demasiado, y no lo hicimos. Ademas, habia limonada fria para
beber. Tal vez hubiera preferido algo mas fuerte, pero Coleman era “seco” en
muchos sentidos, lo mismo que mis parientes politicos, a menos que alguien se
enfermara. En este caso, se podria pensar légitimamente en una cucharadita o dos
para fines medicinales. Pero este domingo en particular, nadie estaba enfermo y de
cualquier modo, la limonada parecia ofrecer las propiedades refrescantes que
requeriamos.

Y, finalmente, habia entretenimiento: el domind, perfecto para estas
condiciones. El partido no requeria mas esfuerzo fisico que en comentario ocasional
mascuilado, “revuelve las fichas” y un movimiento lento del brazo para colocar las
fichas en el lugar apropiado sobre la mesa. También requeria que alguien anotara,



los puntos, pero esa responsabilidad cambiada al terminar cada mano, de modo
que la tarea, aunque onerosa, de ninguna manera era fisicamenete debilitante. En
pocas palabras, el dominé era una diversion agradabie.

Asi, era una agradable tarde de domingo—incluso emocionante—en
Coleman, si, citando un comercial contemporaneo de la radio, “Usted se emociona
con facilidad”. Es decir, fue agradable hasta que mi suegro de pronto levanto la
vista de la mesa y dijo con aparente entusiasmo, “Subamos al auto y vayamos a
abilene a cenar en la cafeteria”.

A decir verdad, esta sugerencia me tomo por sorpresa. Se puede decir que
incluso me despertdé. Empecé a pensarlo.”;Ir a abilene? ;Cincuenta y tres millas?
¢ En esta tormenta de polvo? Tendremos que conducir con las luces encendidas, a
pesar de que estamos a media tarde. Y el calor. Esta bastante pesado aqui, frente
-al ventilador, pero en un Buick 1958 sin aire acondicionado sera brutal. ;Y cenar en
la cafeteria? Algunas cafeterias estan bien, pero la de abilene evoca negros
recuerdos del rancho de los soldados de tropa en el campo”.

Antes de que pudiera clarificar y organizar mis ideas para expresarlas, Beth,
mi esposa, comentd, “Me parece una magnifica idea. Me gustaria ir. ¢(Qué te
parece, Jerry?' Bueno, como mis preferencias obviamente no estan de acuerdo con
los demas, decidi no ser aguafiestas y contesté, “Me parece bien”, y afadi, “solo
espero que tu madre quiera ir’. '

“Por supuesto que quiero ir’, contestd mi suegra, “Hace mucho tiempo que
no voy a Abilene. ;Por qué supones que no quiero ir?”".

De modo que subimos al auto y nos dirigimos a Abilene. Mis predicciones se
cumplieron. El calor era brutal. Llegamos cubiertos de una fina capa de polvo de!
oeste de Tejas adherida sudor y la comida en la cafeteria resulté ser un testimonio
de primera para los comerciales de Alka-Seltzer.

Cuatro horas y 106 millas después, regresamos a Coleman, Tejas, pero
cansados y agotados. Nos sentamos frente al ventilador durante mucho tiempo en
silencio. Entonces, para ser sociable y también para romper el opresivo silencio,
comente, “Fue un maravilloso viaje, 4 no es cierto?”.

Nadie contesto.

Por fin mi suegra dijo, ligeramente irritada, “Bueno a decir verdad, no me
gusto mucho y hubiera preferido quedarme aqui., “Bueno a decir verdad, no me
gusto mucho y hubiera preferido quedarme aqui. O sélo fui porque ustedes tres se
mostraron tan entusiastas en ir. No hubiera ido si no me hubieran presionado”.

No podia creerlo.”; Qué quiere decir con todos ustedes?”, pregunté. “A mi no
me meta en el grupo de ‘“todos”. Yo estaba encantado con lo que estabamos
haciendo. No queria ir. Sélo fui para complacerlos. Ustedes son los culpables.”

Beth parecio escandalizada. “No me digas que soy culpable. T4 y papa y
mama fueron los que quisieron ir. Yo solo fui para ser amable y complacerlos.
Tendria que estar loca para querer ir con este calor, y no crec estar loca ;no te
parece?”

Antes de tener la oportunidad de caer en esta trampa, el padre de beth entré
en la conversacion otra vez con bastante brusquedad. Sélo dijo una palabra, pero o
hizo con la sencilla y directa jerga que sélo un tejano de toda la vida y
particularmente un vecino de Coleman puede wusar. Esa palabra fue
‘DEMONIOQOS"



Como pocas veces recurria al lenguaje obsceno, inmediatamente capté
nuestra atencion. Luego, procedié a extenderse sobre lo que ya era una idea
absolutamente clara, diciendo, “Miren, yo nunca quise ir a Abilene. Sélo estaba
haciendo conversacion. Pensé que estaban aburridos y senti que debia decir algo.
No queria que tu y Jerry pasaran mal su visita. Nos visitan tan poco que queria
estar seguro de que disfrutaran. Y sabia que mama se molestaria si no estaban
contentos todos. Por mi parte, hubiera preferido jugar otro partido de dominé y
comer lo quedo en el refrigerador”.

Después del arranque inicial de recriminaciones, nos quedamos sentado en
silencio. Aqui estabamos, cuatro personas razonables y sensatas que, por voluntad
propia, acabamos de hacer un viaje de 106 millas a través de un desierto olvidado
de dios, con temperaturas de caldera, atravesando una tormenta de poivo, para
comer alimentos desagradables en una mugrosa cafeteria de Abilene, Tejas,
cuando en realidad, ninguno queria ir. De hecho, para ser mas preciso, hicimos
todo io contrario de lo que queriamos hacer. Toda la situacion parecia paraddjica.
No tenia sentido.

Al menos en esos momentos no tuvo sentido. Pero desde ese fatidico dia de
verano en Colemen, he observado, consultado, y he sido parte de mas de una
organizacién que ha estado atrapada en la misma situaciéon. Como resultado. La
organizacion ha hecho un viaje lateral provisional y, ocasionalmente, un viaje final a
Abilene, cuando en realidad queria ir a Dallas, a Muleshoe, a Houston o a Tokio. Y,
para la mayoria de esas organizaciones, las consecuencias destructivas de esos
viajes, medidas en términos de sufrimiento y de pérdidas econémicas, han sido
mucho mas grandes de lo que fueron para el grupo de Abilene.

Esta historia trata sobre una paradoja, “la paradoja de Abilene”. Dicho con sencillez,
es lo siguiente: Las organizaciones a menudo realizan acciones que se oponen a lo
que realmente quieren hacer y, por tanto, derrotan los mismos propésitos que
intentan alcanzar. También trata sobre colario de la paradoja: /a incapacidad de
manejar el acuerdo -constituya  una de las pnncipales fuentes del mal
funcionamiento en las organizaciones desde el nivel de equipo hasta la
organizacién total.

Cuando un equipo se pierde en una nube de acuerdo no aceptado, con
frecuencia manifiesta comportamientos que conducen a creer, erréneamente , que
la unidad esta atrapada en un dilema de nconflicto. Por esa razén, se reguiere un
proceso de desarrollo de equipo y solucién de problemas de un tipo diferente que
implica que la administracién debe elaborar comportamientos organizacionales
nuevos, mas funcionales.

SINTOMAS DEL PROBLEMA

Puesto que los sintomas superfiales (es decir, el conflicto) tanro dei acuerdo como
del desacuerdo son esenciales similares, el primer requisito consiste en estar
consciente de los sintomas de un dilema administrativo para que todos estén de
acuerdo. Entonces, basandose en la identificacién correcta de los sintomas, se
puede realizar la funcién correctiva funcional.



Harvey identific6 dos series de sintomas. La primera serie puede ser
identificada con mayor facilidad por alguna persona que esté fuera del sistema en
estudio. En efecto, el hecho de estar libre de las fuerzas cegadoras de la ansiedad -
de la accion, de las fantasias negativas, del riesgo existencial y del cambio
psicologico del riesgo y de la certidumbre, todo lo cual contribuye a la influencia
perniciosa de la paradoja, permite que la persona externa observe los sintomas
ocuitos debajo del polvo tan conocido para los residentes de Abilene.

La segunda serie, Mas sujetiva, puede ser reconocida con mayor facilidad
por las personas que viven dentro del mismo sistema.

Sintomas mas facilmente observables para las personas extermnas

Las personas externas, ya sean independientes no’ profesionales o consultores
profesionales, pueden estar relativamente seguros de que el equipo se encuentra
de viaje en Abilene si observan los siguientes sintomas:

1. Los miembros del equipo sienten pena, frustracion o impotencia cuando
tratan de hacer frente al problema. En términos ordinarios, existe un conflicto
bastante obvio.

2. En privado, los miembros estan de acuerdo, como individuos, sobre la
naturaleza del problema que enfrenta la organizacion.

3. También en privado, los miembros estan de acuerdo, como individuos, en
las medidas que se requieren para hacer frente al problema.

4. Muchos culpan a otros de las condiciones en que se encuentran.

5. Las personas se unen en subgrupos de amigos de confianza para compartir
rumores, quejas, fantasias o estrategias relativas al problema o su solucién.

6. En situaciones colectivas (reuniones de grupo, memorandos publicos) los
miembros no comunican a los otros con precision sus deseos o0 creencias.
De hecho, con frecuencia comunican exactamente lo contrario de lo que
quieren decir.

7. Basandose en esta informacion inexacta e invalida, los miembros toman
decisiones colectivas que los conducen a realizar acciones contrarias a | que
ellos, personal y colectivamente, quieren hacer.

8. Como consecuencia detestas acciones contraproducentes, los miembros
experimentan mas ira, frustracién, irritacion e insatisfaccion con la
organizacion. |

9. Los miembros se comportan de un modo diferente fuera de la organizacién.
En otras situaciones (familias, iglesias, otras unidades de trabajo) estdn mas
felices, se llevan mejor con los demas y actuan con mayor eficiencia.



Sintomas mas facilmente para las personas internas

De la misma manera, algunos sintomas originados principaimente en las
experiencias subjetivas que una persona puede tener con el equipo, son
identificados con mayor facilidad por las personas que estan atrapadas por el
problema de acuerdos mal manejados: Por ejemplo, si usted experimenta los
siguientes sentimientos en su unidad de trabajo, puede estar bastante seguro de
que esta perdido en una tormenta de acuerdos y va rumbo a Abilene.

1.

Se siente dolido, frustrado, impotente y basicamente incapaz de hacer
frente a un problema organizacional determinado cuando intenta
solucionarlo.

Con frecuencia se reune con sus compaifieros de confilanza para tomar
café, para almorzar clandestinamente o en la intimidad de su hogar u
oficina para discutir el problema, para comadecerse y planear
soluciones imaginarias que usted intentaria “si las condiciones fueran
apropiadas”. (Afortunada o desafortunadamente, dependlendo de su
punto de vista, pocas veces son apropiadas.)

Usted culpa a otros, al jefe, a otros departamentos o a aquellas
“‘personas de fa unidad X que son perceptivas” del dilema. El jefe, en
particular, con frecuencia recibe una parte desigual de la culpa y de le
describe diciendo “esta fuera de la realidad”, “perdi6é el control de la
unidad”, o “no es tan bueno como era la sefiora Watson para hacer
frente a problemas como éste”.

En las reuniones colectivas donde el problema se discute, usted con

“frecuencia es precavido, no es franco y divaga al expresar sus ideas
respecto - al problema y su solucién. Dicho de otra manera, con

frecuencia trata de determinar la posicion de otras personas acerca de
los asuntos, sin revelar su propia posicién con claridad.

Usted repetidamente encuentra que las acciones que realiza para
solucionar problemas, tanto individual como colectivamente, no sélo
no solucionan el probiema, sino que tienden a empeorarlo.

Con frecuencia usted sostiene conversaciones imaginarias consigo
mismo sobre lo que podria haber hecho —o debid haber hecho.
“Cuando él dijo...yo debi haber contestado...”

Finalmente, con frecuencia usted busca maneras de escapar llamando
para decir que esta enfermo, de vacaciones, viajando o programando
otras “reuniones mas importantes” en los dias en que se va a discutir
el problema.



Sdlo cuando alguien en la unidad de trabajo se da cuenta de cualquiera de las dos
series de sintomas o de ambas, sera posible elaborar un proceso para solucionar
problemas disefiado para salir de lo que, a fin de cuentas, es un proceso
organizacional contraproducente.

EL DESARROLLO DE EQUPOS ALREDEDOR DE LAS CRISIS DE ACUERDOS

Puesto que una de las causas esenciales del sindrome del acuerdo oculto es lo que
los miembros del equipo temen “confesar” sus preocupaciones o intereses basicos,
resulta especialmente dificil hacer frente a un acuerdo ocuito en grupos de trabajo.
Esta dificultad, a su vez, es el resultado de tres dilemas esenciales: (1) implica
riesgo y se requiere habilidad para que un individuo “confiese” sus verdaderos
sentimientos y convicciones en torno a un problema cuando otros miembros del
equipo han tomado posiciones diferentes y / o contrarias publicamente; (2) implica
riesgo y se requiere de habilidad para que otos “confiesen” sus sentimientos y
convicciones privadas semejantes debido a sus fantaslas negativas en torno a las
terribles consecuencias que pudieran ocurrir si las revelan de manera clara; (3) es
muy dificil adquirir las habilidades individuales y colectivas que se requieren, aun
cuando se éste dispuesto a aceptar los riesgos.

En resumen, la posibilidad de que una unidad de trabajo pueda mostrarse
ecuanime publicamente, agitada en privado, y actuar de manera ineficaz, son
razones apremiantes para que las unidades de trabajo celebren sesiones periédicas
de estudio y desarrollo, cuando existen los sintomas de la paradoja de Abilene. Otra
razon es que la organizacion podria hacer algo constructivo respecto al problema,
aun cuando no fuera facil ni comodo aprender las habilidades requeridas para
alcanzar el éxito en esta sesion.

A continuacién se tratara la forma en que se podrian llevar a cabo sesiones
de estudio y desarrollo.

POSIBLES FORMATOS PARA EL MANEJO DE ACUERDOS EN LAS SESIONES
DE DESARROLLO DE EQUIPOS

Existen numerosos formatos posibles para realizar una accion para resover
problemas. Generalmente, implican la recopilacion de informacion puede ser
realizada por miembros de la organizacion o por consuitores externos. Cada uno de
los enfoques describe en las siguientes secciones.

Recopilacién de informacién realizada por un consultor extermnoc
Para sacar a ala luz acuerdos ocultos, puede ser Gtil que un consultor externo

entreviste a los miembros de la unidad organizacional. (Por consultor “externo”
queremos decir una persona que no forme parte del sistema cegador de ansiedad
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que facilita el sindrome del acuerdo oculto, y que conozca la teoria del manejo de
acuerdos; es decir, esa persona puede ser un profesional competente, un amigo o
un colega.) Con base en la teoria del manejo del acuerdo, este consultor podria
hacer las siguientes preguntas: (1) ;Qué problema tiene esta unidad organizacional
que resulta dificil aceptar, enfrentar o discutir? (la pregunta presupone que la
persona que respondera conoce la naturaleza del problema y lo puede declarar. (2)
¢,Qué decisiones o acciones se han tomado reciente mente respecto al problema
con las cuales usted no estda de acuerdo en realidad? (la pregunta ayuda a
determinar sj existen discrepancias coherentes entre las convicciones privadas y las
acciones publicas, un sintoma claro de un dilema en torno al manejo de los
acuerdos.) (3) ;Qué acciones o decisiones considerada usted que producirian los
mejores resultados para la organizacion a largo plazo? (La pregunta supone que la
persona que responde cuenta con una soluciéon efectiva para el problema.) (4)
¢ Qué sucederia si usted no hablara de sus preocupaciones, sentimientos,
convicciones y sus gerencias con todos los miembros de la unidad implicados en el
problema? ;Qué sucederia en el caso de que si lo hiciera? (Las preguntas suponen
que las consecuencias imaginadas ayudara o impediran que el individuo tome la
decision de discutir el problema con otras personas de modo que el problema
pueda solucionarse.)

Una vez obtenida la informacién por medio de la entrevistas, el consulitor
externo presentaria un resumen de las respuestas a todos, al mismo tiempo, en una
sesidon de solucion de problemas, disefada y “contratada”, esencialmente, de la
manera descrita por Beckhard.

Recopitacion de informacién realizada por miembros de la organizacién.

También es posible que las personas de la misma organizacion, que forman parte
del problema, compartan la informacion y, con este comportamiento, alienten a
otros individuos a hacer.lo mismo. En este caso, no seria necesario un entrevistador
externo, Ademas, la informacidn se podria compartir de manera mas eficaz en una
reunion del grupo con la asistencia de todas las personas claves implicadas en el
probilema. En esta reunion, el individuo que le convocd explicaria su deseo de
“‘confesar’ y de conocer las convicciones y sentimientos de los demas respecto al
problema. Una declaracion comun al principio de una reunién de este tipo podria
ser la siguiente:"Tengo cierta informacion que deseo compartir con ustedes. Estoy
ansioso por hacerlo porque posiblemente descubra que soy el Unico que ve el
problema de este modo y no me agrada sentirme solo. Pero aqui estd. Realmente
no creo que tengamos éxito con el Proyecto X. Sin embargo, es importante para mi
saber qué sienten los demas con respecto a este asunto. Agradeceria me hicieran
saber qué piensan” . ‘

A pesar de la habilidad, competencias y buenas intenciones de la persona
que declara esto, es posible que el elemento de temor sea tan fuerte que los otros
miembros de la organizaciéon no estén dispuestos a revelar sus propios sentimientos
y convicciones, pero también es posible que cuando menos una persona “confiese”
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Sus preocupaciones y, asi, se “rompa el hielo®. Alternativamente, si nadie “confiesa”,
se reduce la posibilidad de solucionar el problema.

Compartir La Teorfa

Ademas de recabar y compartir la informacién, otro elemento importante de estas
sesiones de solucién de problemas consiste en que todos los miembros de la
organizacion conozcan la teoria del manejo de acuerdos. Para alcanzar la meta de
la teoria de la comunicacién, se podria distribuir una copia de la historia de “La
paradoja de Abilene”, con la cual comenzd este capitulo, antes de la sesién de
scolucién de problemas. Se podria pedir que cada una de las -personas leyera
historia y estuviera preparada para discutir si ha experimentado u observado
cualquier situacion en el pasado o en el presente, o posiblemente puede prever
alguna en el futuro donde la organizacion pudiera correr el riesgo de hacer un viaje
a Abilene, es decir, hacer algo que en realidad nadie desea hacer, o noc hacer algo
que los miembros de la organizacién realmente si desean hacer, Entonces, en la
reunion de solucién de problemas, cada una de las personas podria hablar sobre la
paradoja de Abilene y presentar sus observaciones de su relacién real con el grupo
de trabajo.

Puesto que las reacciones de las autoridades establecen lo parametros de otra
respuestas en cualquier tipo de reunion de confrontacién, seria conveniente que el
jefe de la organizacion iniciara el proceso y “confesara” sus preocupaciones
personales con respecto a cualquier viaje a Abilene que haya observado, en el cual
haya participado, que haya conducido o que pueda prever.

Acuerdos, decisiones y acciones

Después de que el grupo de trabajo haya discutido ia teoria de los acuerdos ocultos
y haya compartido informacioén respecto a los acuerdos potenciales que estén
tratando incorrectamente como conflictos, €s importante llegar a un acuerdo publico
valido cerca de la naturaleza de las condiciones “verdaderas”, realizar planes
reaccién basados en la realidad de esta y, despuées, tomar medidas para reducir la
probabilidad de hacer futuros viajes a Abilene.

Por ejemplo, en la medida que se comparte informacion valida sobre las
preguntas, se podria hacer un resumen de los problemas, anotandolos en una lista
en un rotafolio. Luego, con bese en {a informacién recabada y anotada, el grupo de
trabajo podria descubrir los acuerdos ocultos (o desavenencias reales) tanto acerca -
de los problemas basicos de la organizacion como sobre las soluciones.

Para “formalizar” el proceso y facilitar las acciones especificas, también podria
formular una declaracién rdpida que captara la esencia de sus acuerdos. Por
ejemplo, si descubrieran un acuerdo oculto en el sentido de que todos, incluyendo
al jefe, estuvieran de acuerdo en las reuniones regulares del grupo estan mal
planeadas u sélo constituyen una pérdida de tiempo, podria producir el siguiente
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resumen de su acuerdo: Nuestras reuniones semanales de grupo no estan bien
planeadas y su proposito no es el bastante claro como para que valgan {a pena.

Conforme se “confiesan” colectivamente cada una de las areas de acuerdo
potencial, el grupo puede continuar la discusion hasta llegar a un acuerdo valido en
la forma de una declaracion resumida por escrito sobre la naturaleza del problema.

Cuando se ha llegado a un acuerdo acerca de los problemas, el siguiente
paso consiste en tomar una decision por escrito sobre las nueva direcciones de la
accion que ayudaria a resolver estos dilemas. Estas podrian tomar la forma de
nuevas politicas, programas o actividades. Por ejemplo, si los miembros de la
organizacion sacan a la luz el acuerdo oculto de que las reuniones del grupo solo
sirven para perder el tiempo, podrian “formalizar” las siguientes acciones en una
declaracién para solucionar problemas: En el futuro, no se celebrara ninguna
reunion del grupo a menos que este se ponga de acuerdo sobre la agenda y un
comité especial seleccionado por todo el equipo plantee Ias reuniones con el fin de
que haya mayor probabilidad de éxito.

COMO EVITAR FUTUROS VIAJES A ABILENE

Después de enfrentar el problema inmediato de los acuerdos ocultos especificos, el
siguiente paso para el grupo consiste en establecer un proceso que reduzca la
probabilidad de que ocurran problemas parecidos en el futuro. El temor es el factor
fundamental en la paradoja del consentimiento colectivote hacer un viaje a Abilene.
El temor, a su vez, es un reflejo del ambiente de la organizacion y éste se ve
afectado por las fantasias negativas y expresadas a través de éstas. Por ejemplo, el
ambiente puede ser expresado por el temor que manifiestan los subordinados
acerca de una persona poderosa y por la manera en que la gente tiembla, en
sentido figurado, debido a las fantasias que tiene acerca de las consecuencias de
estar en desacuerdo con esa persona. O, se puede expresar como temor a un
grupo no especifico, como “la direccién”. Estos temores contribuyen y esfuerzan el
mal funcionamiento del ambiente organizacional mantenido a través de mitos,
rumores e incidentes basados en hechos y fantasias.

Al dirigirse a esta pregunta, el equipo puede llegar a numerosos
procedimientos posibles que pueden resultar utiles. Algunos procedimientos
comunes sugeridos por miembros de organizaciones son los siguientes:

1. Designar a un mediador proveniente de la organizacion, el cual, en una
capacidad, funcione como una “oficina de compensacion” para todos los
asuntos privados de interes.

2. Invitar periodicamente a un consultor externo para que entreviste a las
personas acerca de preocupaciones que no se expresan.

3. Celebrar reuniones regulares de desarrollo de equipos, d acuerdo con el
formato para la solucién de problemas descrito en capitulos anteriores.
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4. Formar un Grupo de empleados cuya funcion principal consista en hablar con
otras personas para sacar a la luz las preocupaciones que puedan ser
potencialmente polémicas y enviarlas por escrito a todos los miembros de la
organizacion implicados en el problema.
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FUNDAMENTACION

* En los paises desarrollados, las industrias
que mas crecen ahora son las de alto
valor agregado; electrénica, computacion
¥, @n muchos casos, productos y servicios
ligados a la busqueda de una mejor
calidad de vida.

- Avances en medicina, genética,

tratamientos medicos, proteccion del
medic ambiente se hacen vertiginosos.

ES ALLI DONDE LOS PAISES
DESARROLLADCS ESTAN
EMPUJANDO LA FRONTERA TECNOLOGICA
DONDE SE ORIGINA UNA NECESIDAD DE LOS
PAISES DE MENOR DESARROLLO
INTEGRARSE EN UNA VISION ASOCIATIVA A
FIN DE COMPLEMENTAR LAS ECONOMIAS

‘ REGIONALES Y GLOBALES. ~

1. VISION CULTURAL

Los procesos asociativos sostenibles tienen
un fuerte componente de mentalidad
individual y de cambios culturales,

valoricos y organizacionales.




2. VISION ESTRATEGICA

La mirada estratégica se define en la
dimensién de encadenamiento, de
especializacidn por actividad y de
colectividaa.

RESTRICCIONES Y CONTRADICCIONES
QUE SE ENFRENTAN.

A nivel organizacional

1. Lo estratégico vrs. lo tactico Y el corto vrs. el largo
plazo

2. El mercado nacional vrs, internacional: Las reglas de
juego son impuestas por factores intemacionales,
relegando a un segundo plano la normatividad local.

A nivel sectorial
Pasar de pensar y actuar come unidad econdmica a un
ensamiento y actuacion en cadenas, como sector.
ensar en 1a especializacién, en la produccion de valor
agregado, convirtiéndosa en imperativo, el problema de
la asociatividad.

Es necesario entonces:

+ Lainternacionalizacion de los colectivos via cadenas.

* Ladefinicién de una vision compartida buscando la
generacion de riqueza coiectiva.

* La determinacion de una mision colecliva que parta de
los contactos estratégicos de las misiones individuales.

*+ La definicion de valores colectivos centrados en el
impulso de ta asociatividad.

» La determinacion de estrategias que toquen la
institucionalidad, |a asocialividad y a integracién
empresarial.

* La definicién de proyectos que profundicen la
integracién de las empresas.




CONCLUSIONES

+ Desde lo organizacional es necesario ;

Trabajo en equipe, responsabilidad y corresponsabitidad
social, el compromiso can gl desarrollo seclorial y de
regidn, trabajar por el interds comun,

Desde el mercado se imponen conceplos como:

De la competencia como rivalidad a la coopetencia,
colaboracidn, crecimientos empresariales colectivas, 1as
mejores practicas y la transferencia metodolégica
interempresarial.

Se requiere la articulacion dindmica y de manera sistémica
de los tejidos y capitales humanos, sociales y
empresanales generando un fuerte entramado de
relaciones en funcién de propositos de region, cadena y de
sector, movilizados hacia el desarrolio y generacion de
riqueza eccnomica, humana, social y empresarial.

.

Procesos a desarrollar

ORIENTACION FILOSOFICA Y ESTRATEGICA: Desarolio i@
planaacidn colabarativa.

INTERCAMBIO ¥ COMUNICAGIGN; Compartit experiencias y
conocimiantas constiuides dasda las priclicas asociativas.

FORMACION EMPRESARIAL; Estructuracion de las ideas de
asaciatividad y organizacion, potenciando el capitai humana.

INNOVACION SECTORIAL: Acaptacidn de diselios, da producios y
traza)o conjunio. -

NEGQOCIACION COLECTivA; Desarclle del marcaden secional y los
soparies logisticos correspondianies.

INTEGRACIGN DE PROCESQS: Estandarizacion y mejoramiento
continue.

RELACIONAMIENTO DE LAS REDES DE APQYO: Definicion de
responsabilidades y rolas a jugar por log lntegrantes cel

El proceso de Observacion

PARA LIDERAR LAS ACCIONES
DE UNA ORGANIZACION
ASOCIATIVA.




El proceso de Qbasrvacidn

Explora las lendasncas globales (focalas y fordneas) y datiog y
construye posibles futuros

Onénta procésos al intarior de Iny arganizaciones y reglones,
Bnnda apoyo a la gasuon del futumo.

Bnnda sarvicios de informacidn a las organizaciones demandantes
det servicio.

Acompana procesoy de futurg dasds La formudacen ¢
implemantacién da La asiralegia con vision prospectiva.

Dragndsuca al entomno, sector o clustar,
igentifica y tofmula problemas.

Vanfica nipalesis, anauza sistematlza nuevas expadenclas.

REQUERIMIENTOS

PARA UNA ORGANIZACION
ASOCIATIVA EXITOSA

ORGANIZACIONALES

CLARIDAD EN LA VISION ORGANZACIONAL

Conoce cudl dabe sar su negocio, & ddnds se Quiers begar con Ly empresa ¥
€omao zicanzar aste objatvo. Hace un gndlisis estratégicn (emenazas v
aporunikdades) para lofmar un Marco de reforencis paa b oma da decisidan
futuras de la emprosa.

TRABAJO DE EQUIPO
Selacciona y canforma grupos de persanas qus rabejen con wna mem

sspecifica, #sumuia la pariicipacion indvidual pera taner iuciativas; escucha
las opinicnes y expes de oras p ica idens y comparts la
inormacian.

ORIENTACION A OBJETIVOS
Fija malas que penrulan dingyr i2s scch da gy
agenda da dades, i de verificacxn y i4n da
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INDIVIDUALES

INTEGRIDAD PERSONAL

Respela principios y valores y Se COMpOrta de Manora transparents para vivi
&N aMMonia consiga misme y en sociedad, ~

LIDERAZGQ

Crea cooparacion y compramisa por parte de los ampleados, alineando su
capacidad y @nergia para focalizarsa an los objalivas da ia emprasa.

PROACTIVIDAD
Tarna a iniciativa y r anticipati alos ios del entemo y
sus tendencis con el fin de hacer afectivag lag accs qQue saan s
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1.- LEGISLACION LABORAL

A) AMBITO DE APLICACION DE LA LEGISLACION LABORAL

La empresa es el conjunto del trabajo intelectual y material destinados a producir bienes y
servicios, por lo cual, las personas que desempefian este esfuerzo colectivo son parie
importante de los recursos que esta posee.

Asi, los trabajadores constituyen uno de los pilares fundamentales de toda empresa, y, por
lo tanto, al empresaric como tal le corresponde velar por el bienestar de todas las
perscnas qQue desempefian funciones al interor de la misma.

El Estado regula y fiscaliza el cumpilimiento de las normas gque intervienen en los procesos
productivo-empresariales, fijando las reglas basicas del vinculo laboral entre trabajador y
empleador (en el Cédigo del Trabajo) y velando por su cumplimiento a través del
Ministerio del Trabajo y Prevision Social, Tribunales del Trabajo, Direccién del Trabajo;
instituciones creadas para establecer ias mejores relaciones entre las partes, trabajadores
y empresarios.

- CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO

Concepio Contrato de Trabaijg

La ley define el contrato de trabajo como la obligacion reciproca entre trabajador y
empleador, donde el uno se compromete a desempedar la labor requerida bajo
dependencia y subordinacion del empleador y el otro se compromete a pagar una
remuneracion pactada minima por los servicios prestados, con horario establecido
legaimente o en forma convencional, y determinando condiciones especiales, tales como
pago de gratificaciones, bonos de locomocién, comisiones, etc.

Capacidad para contratar

El empleador cuenta con capacidad para contratar regido por el derecho comudn

El trabajador, tiene capacidad para trabajar libremente las personas mayores de 18 afios.
Los menores de 18 afos y mayores de 16 ailos también pueden hacerlo, peor con la
autorizacion de las personas a cuy¢ cargo se encuentren. Los menores de 16 afios y
mayores de 15 afos, pueden hacerlo con la autonzacion antes senalada y sélo para
trabajos livianos y que no les impida asistir a sus deberas escolares.

Indicaciones Generales del Contrato:

-Lugar y fecha d‘el contrato.

-Individualizacion de las partés. Individualizacion del trabajador y empleador:
- Establecimignto del tipo de tarea asignada al trabajador.

- Especificacion de la Jornada de Trabajo.

- Especificacién del sueldo y forma de trabajo.



- Beneficios por parte del empleadar hacia el trabajadbr.
- Fecha de duracién del contrato.

- Fecha de ingreso de trabajadoer a la empresa.

- Firmas respectivas.

Jornada de Trabajo

Se refiere a las horas diarias que efectivamente el trabajador debe prestar sus servicios
de acuerdo al contrato de trabajo.

Tipos de Jornadas de Trabajo

a) Jornada Ordinaria

Puede tener una duracién maxima de 45 horas, excluidos de este méximo los que ocupen
puestos de vigilancia, los que desarrollen labores discontinuas e intermitentes, agquellias
personas que trabajen en hoteles, restaurantes, clubes, los cuales no pueden permanecer
en sus puestos de trabajo mas de 12 horas dianas.

La jornada ordinaria no podra distribuirse en mas de 6 ni en menos de 5 dias.

b) Jornada Extraordinaria

Es aquella que excede del maximo legal o de la pactada en el contrato. Diariamente se
pueden pactar hasta dos (2) hrs. Méximo, las que se pagaran con recargo minimo del
50% sobre el sueldo convenido.

Para que el empleador lleve un control de asistencia y pueda determinar las horas

efectivas del trabajo realizado por sus empleados, debe llevar un libro de asistencia del
personal o un relgj control.

Descansos
a) Descanso dentro de la jornada

Debe dividirse en dos partes como minimo, dejando entre ellas media hora de colacién,
Esto se obvia en agquellas faenas de proceso continuo.

b) Descanso Semanal

Los dias domingo y festivos serdn de descanso, salvo respecto de las actividades
autorizadas por la ley para trabajar esos dias.

E! descanso comenzara desde las 21 horas del dia anterior hasta las 6 horas del dia
siguiente. :

En caso de trabajar este dia, generara pago extraordinano, aungue no sobrepase con ello
el maximo legal-convencional.

¢} Pre y Post Natal

Seis semanas antes y doce semanas despues del parto, si la madre falleciera en el parto
o después el permiso pasa al padre.



Durante el periodo de lactancia, la mujer tiene derecho a una hora diana para amamantar
a su hijo, mas el periodo de tiempo comprendido en ei trayecto (ida y vueita) al lugar en
donde se encuentre el lactante.

Remuneraciones

Corresponde a las contraprestaciones en dinero y las adicionales avaluables en dinero
que debe percibir el trabajador por parte del empleador a consecuencia del contrato de
trabajo.

No constituyen remuneraciones las asignaciones de movilizacion, las perdidas de caja,
desgaste de herramientas, asignaciones de colacion, los viaticos, las prestaciones
familiares legales y en general las devoluciones de gastos en que se incurra por causa del
frabaijo.

Fara el caso de mujeres trabajadoras, la empresa tiene la obligacién de ofrecer “serfvicios
de sala cuna”, cuando el nimero de éstas sea igual o superior a 20 personas.

Tiene importancia el concepto de remuneracion por factores tributarios, previsionales, de
indemnizacion por afios de servicio, entre otras.

Tipos de Remuneraciones

a) El sueldo: pago fijo, efectuado por periodos iguales determinados, que el trabajador
recibe por la prestacion de sus servicios.

b) Sobresueldo, que consiste en la remuneracién de horas extraordinarias de trabajo.

c) Comision: se refiere al porcentaje sobre el precio de las ventas, o sobre el monto de
otro tipo de operaciones que el empleador efectua con la colaboracion del trabajador.

d) Farticipacion: proporcidn de las utilidades de un negocio determinado o de una
empresa, de una o0 Mas secciones o sucursales de ia misma. '

e) Gratificacion: corresponde a la parte de las utilidades con que el empleador beneficia el
sueldo del trabajador.

Prevision

Los trabajadores en su totalidad tienen el derecho y poder de participar en algun sistema
provisionai.

Las leyes actualmente definen un sistema de régimen provisional basado en el aporte
periodico e individual del trabajador a lo largo de toda su vida laboral. Este es
administrado por organismos privados denominades Administradores de Fondos de
Pensiones.

Existen dos tipos de cotizantes: los dependientes y los independientes. Los primeros
estén sujetos al contrato de trabajo, cuyos requisitos principaies son la dependencia y
subordinacion, jomada de trabajo y pago de remuneraciones.

Los independientes no cumplen tales requisitos y la remuneracién sera ia que estime
conveniente.



Ferigdos Legales

Derecho que tiene el trabajador a un descanso remunerado tras cumplir un afio de labor.

a) Feriado Basico. Comresponde a 15 dias habiles que se conceden de preferencia en
primavera o verano, para estos efectos el sabado se considera inhabil.

b) Feriado proporcional. Consiste en que el trabajador con diez afios de trabajo para uno ©
mas empleadores, continuos o no, tiene derecho a un dia adicional de fenado por cada
tres anos nuevos trabajados.

¢) En caso de los trabajadores con remuneracién variable se mantiene el minimo de 15

dias habiles de feriado legal, calculandose el pago por éstas en base al promedio de las
remuneraciones de los tres dltimos meses.

Término del Contrato de Trabajo

El término de contrato puede ser causado por:
" 1.- Mutuo acuerdo de las partes

2.- Renuncia del trabajador

3.- Muerte del trabajador

4.- Vencimiento del plazo estipulado en el’contrato de trabajo. La duracién del contrato a
plazo fijo no podra exceder de un ano.

5.- Conclusién del trabajo o servicio que dio origen al cantrato.
6.- Caso fortuito o fuerza mayor

7.- Segln necesidades de-la empresa.

- DERECHO A LA SINDICACION

Se manifiesta en la posibilidad de constituir sindicatos, el cual presenta los siguientes
aspectos relevantes:

a) es una organizacidn colectiva laboral basada en principios de solidaridad y de justicia,

b) que nace dentro del nuevo sistema de produccidn industrial

c) con e! objeto de defender los intereses colectivos que conforman las agrupaciones de
trabajadores,

d) por medio de acuerdos y acciones comunes

e) que tienen el propésito de promover el desarrollo individual, familiar y colectivo de eilos
con la parte empresarial, sus organizaciones y el Estado mismo.



B) ORGANIZACION SINDICAL

- LIBERTAD SINDICAL

Se manifiesta la libertad sindical en {a posibilidad de constituir sindicados por parte de los
trabajadores, sin requenr autorizacién previa de un ente privado o estatal.

Concepto de Sindicato

Es una asociacion formada, sea entre cperarics y empleados o entre trabajadores
independientes o intelectuales, o entre operarios y empleados que ejerzan una misma
profesién o profesiones conexas, en orden a estudiar o defender sus intereses
profesionales.

Objetivos de las Organizaciones Sindicales

El Sindicato persigue defender los derechos de los asociados, buscar el mejoramiento de
las condiciones de vida y de trabajo y la ayuda mutua. También se considera incrementar
su poder de negociacion y bastante importante es “canalizar inquietudes y necesidades de
integracién respecto de la empresa y de un trabajo®, en su caso, el dependiente espera de
la empresa los maximos aportes a su desarrollo profesional y personal,

Normas sobre afiliacitn sindical

La Ley reconoce a los trabajadores del sector privado y de las empresas del Estado,
cualquiera sea su naturaleza juridica, el derecho de constituir, sin autorizacion previa, las
organizaciones sindicales que estimen convenientes, con la sola condicion de sujetarse a
la Ley y ios Estatutos de las mismas.

Capacidad para asociarse

Todos los trabajadores, sefalados antenormente, que cumplan los requisitos que
establecen la ley y los respectivos estatutos. Esta asociacién es personal y no puede
transferirse ni delegarse,

Caracteristicas de ia afiliacion

1. Es personal, intransferible e indelegable.

2. Es voluntaria.

3. Es unitaria; no puede pertenecerse a mas de un sindicato en funcién de un mismo
empleo. '

4. Es libre. No puede condicionarse su filiacién ni desafiliacién.

5. No diferenciada. No se distingue entre empleados y obreros.

Clases de Sindicatos

1. Sindicato de empresa. Que agrupa a trabajadores de una misma empresa.

2. Sindicato interempresa, que agrupa a trabajadores de a lo menos dos empleadores
distintos .

3.- Sindicato de trabajadores independientes, que agrupa a los trabajadores que no
dependen de empleador alguno.

4.- Sindicato de trabajadores eventuales o transitorios, que agrupa a trabajadores que
realizan labores bajo dependencia en periodos ciclicos o intermitentes.



Numerg de trabajadores para constituir sindicatos

- Se requiere el concurso minimo de 25 trabajadores que representen, a lo menos, el 10%
del total de los que prestan servicios en ella, en empresas con mas de 50 trabajadores.

- Si la empresa tuviere mas de un establecimiento, podran también constituir sindicato los
trabajadores de cada uno de ellos, con un minimo de 25, que representen a io menos el
30% de |os trabajadores de dicho establecimiento,

- No obstante, cualquiera sea el porcentaje que representen, podran constituir sindicato
250 o mas trabajadores de una misma empresa.

- Con tedo, en las empresas en que laboren 50 0 mencs trabajadores podran constituir
sindicato, 8 de ellos.

- Para constituir un sindicato interempresa, de eventuales sindicatos de trabajadores
independientes y transitonos se requieren 25 trabajadores como minimo.

- AUTONOMIA SINDICAL

En lo que respecta a la autonomia sindical, esta se refiere a la autonomia que tiene la
organizacion sindical, en relacion a su propia forma de manifestarse y organizarse

internamente, para que en su calidad de entidad autdnoma, pueda interactuar legal y -

formalmente respecto de los demas actores sociales que participan del mundo del trabajo.
Esta autonomia se manifiesta:

Constitucion de Sindicatos

Se efectuara en una asamblea con el problema requerido ante un Ministro de Fe, donde
en votacion secreta se aprobaran sus estatutos y se elegira a su Directorio.

La personalidad juridica se adquiere por el mero depdsito del acta original de constitucion
y 2 copias certificadas por el Ministro de Fe de sus.estatutos en la Inspeccién del Trabajo,
dentro de 15 dias de realizada la asamblea constitutiva.

La Inspeccion del Trabajo puede formular reparos a la constitucion o a ios estatutos de los
sindicatos dentro de 90 dias contados desde e depédsito. El sindicato debe subsanar los
defectos y modificar los estatutos dentro de 60 dias, 0 reclamar ante el Juzgado del
Trabajo. Si no lo hace, o no reclama o es rechazado el reclamo, caduca fa personalidad
juridica.

El directorio sindical comunicara por escrito a fa administracién de la empresa, la
celebracion de la asamblea constitutiva y la nomina del directorio, e! dia habil laboral
sigutente al de su celebracién. Esta misma comunicacion debera hacerse cada vez gye
cambie el directorio. ) '

Estatutos Sindicgleg

Los estatutos sindicales deberén contemplar, especialmente, los requisitos de afiliacion, el
nombre y domicilio del sindicato, los derechos de los asociados y el area de produccion o
de servicios a que se adscribe. El nombre deberd hacer referencia a la clase de que se
trate, mas una denominacion que los identifique, la que no puede sugerir el caracter de
inico 0 exclusivo,



Directorip Sindical

Los sindicatos seran dirigidos por un directorio de 3 personas, si tuvieren de 25 a 249
afiliados; de 5 personas, si los afitiados fueren de 250 a 999, y de 7 personas cuando
cuenten de mil a 2999 y por nueve directores si reanen 3000 o mas afiliados. Los
sindicatos que tengan menos de 25 trabajadores, seran dirigidos séio por uno de sus
miembros.

La alteracion en el namero de los afiliados, no hard aumentar o disminuir el ndmero de
directores en ejercicio, hasta la siguiente relacion.

Para ser Director, se requiere a los menos:
1. Ser mayor de 18 afos;

2. No haber sido condenado, no hallarse procesado por crimen o simpie delito relativo a la
administracion de un patrimonio sindical: (pena aflictiva). Esta inhabilidad lo afectara solo
por el tiempo requerido para prescribir la pena.;

3. Saber leer y escribir

4. Tener la antigledad como socio del sindicato, que sefialen los estatutos, ia que no
podra ser inferior a 6 meses, salvo que ef sindicato tuviere una existencia menor.

E! mandato de los directores sindicales dura dos afos, pudiendo ser reelegidos, El
directorio sindical representa judicial y extrajudiciaimente al sindicato.

Fuero Sindical

Los directores sindicales gozan de fuero desde la fecha de su eleccion y hasta 6 meses
después de haber cesado en el cargo. Asimismo, se aplica a los delegados sindicales de
los sindicatos interempresa o de trabajadores.

Facilidades vy permisos sindicales gue debe prestar ei empleador

El empleador debera prestar las facilidades necesarias para practicar la eleccion del
directorio y demas votaciones secretas que exija la ley, sin que lo anterior implique la
paralizacion de la empresa, establecimiento o faena. ’

Financiamiento de las organizaciones sindicales

El patrimonio sindical estard compuesto por las cuotas o aportes ordinarios o
extraordinarios que fa asamblea imponga a sus asociados, con arreglo a los estatutos, por
las donaciones entre vivos O las asignaciones por causa de muerte que se le hicieran, por
el producto de sus bienes, o de la venta de sus activos, y por las multas cobradas a los
asociados en conformidad a los estatutos.

Corresponde al Directorio la administracion de los bienes que formen este patrimonio.




2.- LEGISLACION TRIBUTARIA

A) FORMAS JURIDICAS DE INSTANCIAS PRODUCTIVAS CAMPESINAS
- EMPRESA INDIVIDUAL

Empresa Individual de Responsabilidad Limitada (E.I.R.P.)

La Ley N° 19.857, publicada en el Dianc Oficial el 11 de febrero det 2003, autoriza el
establecimiento de las empresas individuales de responsabilidad limitada (E.l.R.L.)

Las empresas individuales de responsabilidad limitada (E.I.R.L.), son personas juridicas,
con patrimonio propio, distinto al del titular, siempre de caracter comercial y estan
sometidas a las normas del Cédigo de Comercio' cualquiera que sea su objeto;
pudiendo realizar toda clase de operaciones civiles y comerciales.

Toda persona natural se encuentra autorizada para el establecimiento de empresas
individuales de responsabilidad limitada. De esta manera cabe destacar en primer lugar que
sblo las personas naturales, y no las juridicas, pueden constituir tales empresas.

Esta nommativa constituye una verdadera novedad, ya que no existia en nuestro sistema

juridico un mecanismo que permitiera al empresario individual separar el patrimonio que
destina al negocio, de aquellos bienes de su propiedad y que destina a otros objetivos. El
objetivo de esta norma, como se ha informado, es incentivar el desarrollc de nuevas
iniciativas empresariales de pequefios empresarios ademas de la formalizacion de las
actividades por parte de personas que aun no lo han hecho.

Aspectos mas relevantes de la Ley:

1.- Se autoriza a las personas naturales para constituir empresas individuales con
responsabilidad limitada.

2.- Estas empresas deberan constituirse por escritura publica, cuyo extracto se inscnbe
en ej registro de comercio y se publica en el Diario Oficial, (formalidades idénticas a las
que la ley confempla para las sociedades de responsabilidad limitada y anénimas).

3.- La escritura de constitucién debe individualizar a su propietario e indicar el nombre de
la empresa, su capital inicial, la actividad econdmica o giro, su domicilio y la duracion,
pudiendo ser indefinida.

4.- Cumplidas las formalidades de constituciéon, nace a la vida juridica y comercial, una
nueva persona juridica, siempre comercial, cuyo objeto puede contemplar actividades
civiles o comerciales de cualquier especie, salvo las reservadas exclusivamente a las
sociedades anénimas. '

5.- El propietario de la empresa individual responde con su patrimonio, sélo de los
aportes efectuados a la empresa. La empresa, por su parte, responde por las
obligaciones generadas en el gjercicio de su actividad, con todos sus bienes.

6.- El nombre de la empresa debera llevar el nombre de su propietario o un nombre de
fantasia, una referencia a su objeto o giro mas la abreviatura “E.L.R.L.".



7.- Debe darse formalidad y publicidad especial a los contratos que celebre la empresa
individual con su propietario, cuando éste actia dentro de su patrimonio personal.

8.- La administracién de la empresa comesponde a su propietario, sin embargo este
. puede dar poderes generales 0 especiales para elio, a un gerente 0 mandatarios.

9.- Las utilidades retiradas por el empresano, pertenecen a éste y no al patimonio de la
empresa.

10.- Se establecen las causales de término de la empresa, entre las cuales destacan la
voluntad del empresario, la llegada del piazo o la muerte dei titular.

11.- A su vez, se establecen los mecanismos para que, en caso de failecimiento del
titular, sus herederos puedan continuar con ia empresa.

12.- Se establece la posibilidad que una empresa individual se transforme en sociedad o
que, una sociedad pueda transformarse en empresa individual, cuando su capital se
reine en manos de una sola persona.

13.- Todo el régimen juridico aplicable a la empresa, incluso en matena tributaria y de
saneamiento de la nulidad por vicios en que pudo haberse incumido en su constitucion o
reforma, es el estatuto juridico de las sociedades de responsabilidad limitada.

- EMPRESA COLECTIVA

Para formalizar una EMPRESA COLECTIVA es necesario que el grupo objetivo que
desarrolla actividades productivas elija algin tipo de forma contemplada en el ordenamiento
juridico de nuestro pais.

En Chile existen varias alternativas de formalizacién legal para las experiencias
empresariales y sus actividades, las cuales se aplican a diversas situaciones.

Es decir, cada una obedece a necesidades distinfas y, en consecuencia, ofrece soluciones
diversas. '

Analizaremos a continuacién los distintos tipos de formas legales que encontramos en
nuestro ordenamiento jundlco para organizar ¢ formalizar Iegaimente las experiencias
empresariales.

En el derecho de saciedades se emplean diferentes criterios para agrupar los diversos tipos
de sociedades, tomando en cuenia el aspecto econdmico, las finalidades que se
expresan al constituirlas, el aspecto econémlco-jundlco y lo que es esencialmente
juridico.

CLASIFICACION DE LAS SOCIEDADES SEGUN ASPECTOS FORMALES
Sociedad Colectiva.
Sociedad de Responsabilidad Limitada.

Sociedad en Comandita.
Sociedad Andnima Cerrada.

Para el desarrollo de las 'sociedades de RESPONSABILIDAD LIMITADA Y SOCIEDAD
ANONIMA CERRADA sefialadas anteriommente, tendremos en cuenta las siguientes
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caracteristicas formates: Concepto, Administracidon, Responsabilidad, Razdén Social,
Cesibilidad de Derechos, Procedimiento y requisitos de constitucién.

SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA |

CONCEPTO: Es aqguelia en que todos los socios administran por si o por mandatarios
elegidos de comun acuerdo y en gue la responsabilidad de los socios esta limitada la monto
de sus aportes ¢ a la suma que a mas de éstos se determina en los pactos sociaies.

Caracteristicas:

- Existencia de un capital determinado como garantia para los acreedores.

- Reducida cantidad de socios (la ley permite 50 como maximo).

- E! capital esta representado por partes o cuotas sociales que no son negociables y cuya
transferencia se somete a restricciones.

ADMINISTRACION: Comresponde a todos los socios 0 a i08 mandatarios que éstos
designen,

En principio, por ser una sociedad de personas, la administracién comesponde de pleno
derecho a todos los socios: Sin embargo; los socios pueden entregar la administracion a uno
0 mas socios o bien a un tercero, en un acto postenior,

Esto significa, que la sociedad puede ser administrada de dos maneras:
1) ADMINISTRACION POR TODOS LOS SOCIOS

Esta corresponde a los socios cuando lo han estipulado expresamente en los estatutos de fa
sociedad o cuando no se ha dicho nada de su funcionamiento en los estatutos.

En esta situacion cada socio ha recibido de los otros el poder necesario 0 un mandato
reciproco para que cada uno obligue a la sociedad, es decir cada socio puede por su cuenta
administrar los negocios sociales y celebrar todos los actos y contratos tendientes al
cumplimiento del objeto social, y representar a la sociedad.

Esta forma de administracion en la practica pueden producir conflictos y por ello existe el
derecho de "oposicién" que puede ejercerse por cualquiera de los socios respecto de los
actos proyectados por ofro, mientras este pendiente su ejecucién o no hayan producido
efectos legales. Sin embargo, |a posibilidad de oponerse puede entrabar las negociaciones
de la sociedad. :

2)ADMINISTRACION DELEGADA

En este caso delegan su administracién a socios determinados 0 a terceros extranos,
mediante la figura juridica del Mandato.

Ei hecho de designar uno o mas administradores, socics o terceros, en el pacto social o en
un acto posterior, ios otros socios quedan inhibidos de la facultad de administrar.

Respecto a la administracion, esta forma delegada deberian utilizar las microempresas,
cuando el nimero de sus socios provoque dificuitades practicas para obtener un mejor
funcionamiento de sus actividades.

Poderes de Administracion; cualquiera sea la forma o instrumento en que se designa a los

administradores, estos tendran las facultades que en los respeclivos instrumentos se les
oforguen,
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Responsabilidad de los Administradores; Los administradores de las sociedades con
personalidad juridica responden por "culpa leve”.Esto significa la faita de aquella diligencia y
cuidado que los hombres emplean ordinariamente en sus negocios propios. En la practica
significa que los administradores deben indemnizar a la sociedad los perjuicios que le
. causen.

RESPONSABILIDAD: Los socios responden solo hasta el limite de sus aportes, la cual debe
contenerse expresamente en la escritura pablica.

RAZON SOCIAL: Puede contener el nombre de uno o mas de los socios o una referencia al
objeto de la sociedad.” En todo caso debe terminar con la palabra "Limitada”, sin la cual
todos los socios seran solidariamente responsables de las obligaciones sociales.

CESIBILIDAD DE DERECHOS: Los derechos no se ceden.

Por ser una sociedad de personas, cada socio recibe como contrapartida de su aporte una
parte de interés, una cuota social. Como esta sociedad se constituye en base a la confianza
que se inspiran los socios, la cesion de derechos esta en principio prohibida.

Para que sea posible ceder sus derechos o cuotas sociales en la sociedad, sera necesario
efectuar una modificacién del contrato social por unanimidad de todos los socios.

PROCEDIMIENTO Y REQUISITOS DE CONSTITUCION Y MODIF|CACION:

Se trata de un contrato solemne que esta sujeto a las siguientes formalidades:

1.- Escritura pubiica.
2.- Inscripcidn en extracto de la escritura en ei Registro de Comercio.
3.- Publicacion del extracto en el Diario Oficial.

1.- ESCRITURA PUBLICA

La escritura publica que contiene el contrato de sociedad se llama * estatuto social *, el cual
debe contener las siguientes menciones :

1° Los nombres, apellidos y domicilio de los socios.

Este requisito permite individualizar a las personas que forman parte de ia sociedad.

2° La razon o firma sociai.
Es la manera de distinguir a la sociedad de los socios y de otras sociedades.

3° L os socios encargados de la_administracion y del uso de la razdn social.
Si en el contrato no se designa la persona del administrador, se entiende que los socios se
confieren reciprocamente la facultad de administrar.

4° E| capital que introduce cada una de l0s socios.

Este puede consistir en dinero, en créditos, en cualquier clase de bienes y valor que se
asigne a los aportes que consistan en muebles o inmuebles. .

Es importante indicar el capital de la sociedad constituido por los aportes, porque en caso
que no 'se indique la forma de repartir las utilidades o pérdidas, éstas se dividen en
proporcion a los aportes.

2° L as negociaciones sobre las cuales verse &l qirc de l2 sociedad.

Se refiere al objeto a que se dedica la sociedad.

6° La parte de los beneficios o pérdidas gue se asignen a cada $0cio.

Si nada se dice los socios se las dividen en proporcion a sus
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aportes.

7° La época en gue la sociedad debe comenzar y disolverse

Si no se indica esta mencidon la sociedad empieza desde la fecha del contrato y termina,
considerando, primero, el objeto de la sociedad y ; segundo, la duracién la determina la vida
de los socios.

8° La cantidad que puede tomar anualmente i Sus 1 leg.
De no indicarlo, generalmente se hace bajo la forma de participacion de futuras utilidades.

2° L a forma en que debe verifi la liquidacidn y divisi el haber social.
Si no se sefala en la escritura el liquidador seré nombrado por los socios y en caso de
desacuerdo por el juez.

10° La clausula de arbitraje.
Es decir, si las dificuitades que ocurran entre los socios durante la sociedad deberdn o no ser
sometidas a resolucion de arbitros.

11° El domicilio de ia sociedad.

El domicitio es una consecuencia del hecho de que la sociedad sea una persona juridica
distinta de los socios. También es importante para dsterminar fa competencia de los
Tribunales de Justicia y el Registro de Comercio en el cual deben inscribirse la escritura
social.

12° L os demas pactos gue acordaren los SOCiOS,
Estos pueden ser, por ejemplo, la época de los balances, los efectos de! fallecimiento de uno
de los socios.

Esta escritura debe contener en especial [a siguiente mencién, "La declaracion de que la
responsabilidad personal de los socios queda limitada a sus aportes o0 a la suma que a
mas de éstos se indique".

2.~ INSCRIPCION EN EXTRACTO DE LA ESCRITURA EN EL REGISTRO DE COMERCIO.

Este extracto debe contener los nombres, apellidos y domicilio de los socios; la razén social;
los socios encargados de la administracion y el uso de la razén social; e capital que
introduce cada uno de los socios; las negociaciones sobre que debe versar el giro de la
sociedad; la época en que la sociedad comienza y termina y, finaiments, la limitacion de la
responsabilidad ya que la inscripcién y publicacién del extracto es el medio de informar a los
terceros sobre esta importante particularidad de la sociedad.

3.- PUBLICACION EN EL DIARIO OFICIAL

Ei mismo extracto autorizado por el notario ante el cual se extendié la escritura social con las
menciones indicadas debe publicarse por una sola vez en el Dianio Oficial, dentro de los 60
dias contados de la fecha de Ia escritura.

* Causales de Disolucion de la Sociedad Colectiva Comercial.

Esta puede disolverse por causales establecidas en la ley, en los estatutos sociales, por la
voluntad comun de los socios o por una decisién de los tribunales de justicia.

A continuacion enunciaremos las causales mas relevantes:

1° Comun acuerdo de los socios, adoptado por la unanimidad de los mismos.

2° Expiracion del plazo de vigencia de la sociedad o por el evento de la condicién que se ha
prefijado para que tengan fin.
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3° Finalizacién del negocio para el cual ella fue contraida. Se aplica solo en el caso en que
se han constituido uno 0 mas negocios determinados. .

4° La insolvencia de la sociedad.
La insolvencia es la incapacidad de pagar, de hacer frente a los compromisos sociales; se
trata, de una situacién de hecho, en cuanto requiere de una resolucion judicial que la declare.

5° Extincién o pérdida de los bienes que integran el patrimonio social y que hacen posible el
cumplimiento de los objetivos propuestos.

6° La falta de cumplimiento de los aportes de los socios.
7° La muerte de cualquiera de los socios a menos que se haya pactado que la sociedad
continuara con los socios scbrevivientes o con los herederos del socio fatlecido.

8° La incapacidad sobreviniente o insolvencia de alguno de I0s socios, a menos que se
hubiere pactado que la sociedad sobrevivird solo con los socios capaces o0 con el
representante lega! del socio incapaz. :

§° La renuncia de un socio.

Ella opera en dos casos:

1) Cuando el contrato de sociedad no es a plazo fijo.

2} Cuando se ha estipulado en los estatutos que se autoriza al socio para renunciar.

SOCIEDAD ANONIMA CERRADA

A partir de la vigencia de la Ley 18.046 sobre Sociedad Anénima, esta forma de organizacién
legal se utifiza para realizar cualquier tipo de actividad, debido a que su constitucién no
presenta mayores dificultades.

CONCEPTQ: Es una persona juridica formada por la reunién de un fondo comin,
suministrado por accionistas responsables sdlo por sus respectivos aportes y administrada
por un directorio integrado por miembros esencialmente revocables.

La scciedad andnima es siempre comercial, ain cuando se forme para la realizacion de
negocios de caracter civil. -

Puede tener unc o mas objetos especificos, es decir, se puede organizar para la realizacion
de diversas actividades.

Clases de Scciedades Anénimas;

Estas pueden ser: S.A Abiertas y Cemmadas -

S.A_ Abiertas: son aquéllas que hacen oferta pablica de sus acciones, que tienen 500 o mas
accionistas ¢ aquéllas en que a lo menos un 10% de su capital suscrito pertenece a un
minimo de 100 accionistas. Estas Sociedades se someten a la fiscalizacién de la
Superintendencia de Valores y Seguros.

Resulta bastante dificii que las experiencias_Asociativas' Microempresanales puedan
constituir-o panicipar en S.A. Abiertas, cumpliendo dichas exigencias.

Es por ello que entraremos a describir con mayor profundidad a las S.A. Cemradas.

SOCIEDAD ANONIMA CERRADA : son aquéllas que no rednen ninguno de los requisitos
senalados para las S.A. Abiertas.
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ADMINISTRACION: Respecto de este tipo de Sociedades mas que referirse a la
Administracion propiamente tal, es necesano planteario desde el punto de v:sta de su
FUNCIONAMIENTO.

La Sociedad Anénima esta compuesta de tres categorias de Organos para su
funcionamiento; .

1.- Los drganos de administracion o de gestion.
2.- Los Organos deliberantes © asambleas generates de accionistas.
3.- Los drganos de controt.

1.- LOS ORGANOS DE ADMINISTRACION O DE GESTION.

Esta corresponde a un DIRECTORIO constituido por miembros revocables nombrados por la.

Asamblea Generai de Accionistas.

El DIRECTORIO es un drgano colegiado, necesario y permanente, cuyos miembros,
accionistas 0 no, se designan penddicamente por [a junta de accionistas, y cuya funcién es
realizar todos los actos de administracién ordinaria y extraordinaria, representando a la
sociedad ante terceros y asumiendo la responsabilidad solidariamente por las infracciones a
la ley, el reglamento y los estatutos.

Este DIRECTORIO debe estar compuesto a [o menos por tres miembros titulares e igual
numero de miembros suplentes.

El DIRECTORIO puede delegar parte de sus facultades en el Gerente, el Presidente o en
otras personas para fines especificos.

En los estatutos debe establecerse si los Directores tienen derecho a remuneracién por el
desemperio de sus cargos, y corresponde a la Junta Ordinana fijar la cuantia.

Ei DIRECTORIO es un 6rgano colegiado, es decir, actla en sesiones y en consecuencia,
cada Director no puede actuar independientemente a menos que tenga poder especial del
propio Directorio.

El DIRECTORIO dura un maximo de tres afos en su cargo, pueden ser reelegidos

indefinidamente, tiene responsabilidad por perjuicio a los socios accionistas y a la sociedad,
y se renuevan todos los cargos en un solo Acto.

La ley autoriza al Directorio para delegar una parte de sus facultades en el GERENTE que es
el encargado de la operacion, es decir, del giro social, para los objetos especiaimente fijados
por el Directono.

Ademas de la funcion principal de dirigir los asuntos sociales segun el estatuto de [a
sociedad y las decisiones del Directonio, el GERENTE tiene las siguientes facultades:

a) Proponer al Directorio los empleados de la sociedad y su remuneracion,

b} Impartir a los empleados las instrucciones necesarias para su buen desempefio.

c) Representar a la sociedad en conformidad al articulo 8° del Cédigo de Procedimiento Civil
0 en virtud del poder que le otorga el Directorio.

d) Servir de secrétario del Directorio y de las Asambleas de Accionistas.

e} Hacer las inscripciones, registros y publicaciones que {os estatutcs vy la ley determinen.

f) Hacer que ia contabilidad sea lievada at dia y expedir la correspondencia.

g} Atender las demas obligaciones que los estatutos impongan y que la buena marcha de las
operaciones sociales hagan necesarias.

~
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Tienen la misma responsabilidad que los Directores por perjuicio que cause a la sociedad o a
SUS 50CI0S.

2.-LOS ORGANOS DELIBERANTES O ASAMBLEAS GENERALES DE ACCIONISTAS.

Los drganos deliberantes estan representados esenciaimente por la Junta General de
Accionistas. Ellas son de tres tipos:

a) Asambleas Ordinarias.
b) Asambleas Extraordinanas.

a) ASAMBLEAS ORDINARIAS.

Se reune una vez al afio, dentro de los primeros cuatro meses siguientes al cierre de cada
gjercicio.

Competencia de |a Junta Ordinaria:

- Examen de la situacion de la Sociedad, del informe de los inspectores de cuentas, de la
Memoria, del Balance, de los estados y demostraciones financieras presentadas por los
administradores;

- La distribucion de las utilidades (dividendos) de cada ejercicio;

- Eleccion, revocacion o renovacion del Directorio y de los inspectores de cuentas;
- Fijar las remuneraciones al Directorio {en caso de que existan);

- Cualquier otra materia que no sea atribucién exclusiva de la Junta Extraordinaria.
b) ASAMBLEAS EXTRAORDINARIAS.

Se reune cada vez que sea necesario, de acuerdo a la ley y los estatutos, o cuando lo
soliciten socios que representan a lo menos el 10% de las acciones. Son materias de esta
Junta:

- La disolucion de la Sociedad.

- La transformacion, fusidn o divisién de ta Sociedad.

- La reforma de los estatutos. '

- La emisidon de bonos 0 debentures convertibles en acciones.

- La enajenacion del Activo fijo y pasivo de ia sociedad o dej total de su activo.

- El otorgamiento de garantias reales o personales para caucionar obiigaciones de terceros.
- Otras materias que el estatuto entrega a su conocimiento.

3-L0S ORGANOS DE CONTROL.
Las sociedades andnimas cerradas las juntas ordinarias de accionistas deben nombrar, cada

afo, 2 inspectores de cuentas titulares y 2 suplentes, o bien, auditores externos
independientes. o .

Corresponde a estos contralores
- Examinar la contabilidad, inventario, balance y otros estados financieros.
- Informar por escrito a la préxima junta ordinaria del cumplimiento de su misién.

- Vigilar las operaciones sociales, fiscalizar las actuaciones de los administradores, velar por
el fiel cumplimiento de sus deberes legales, reglamentarios y estatutarios.
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RESPONSABILIDAD: La S.A. es una sociedad de capitales y no ¢le personas, en donde [o
importante es el fonde comin que surninistran los accionistas y que permite el cumplimiento
del objeto social.

Todo esto demuestra que en esta sociedad, las obiigaciones y pérdidas sociales, los
accionistas responden con las acciones que hayan pagado, y con las suscritas en la medida
que su obligacién de pago se haga exigible. Incluso, no responden por los dividendos que se
les hubiere anticipado a cuenta de utilidades futuras, respecto de los cuales sdlo responde el
Directorio.

RAZON SOCIAL: EL nombre de la sociedad andnima debera incluir las paiabras

" Sociedad Anénima " o la abreviatura " S.A. ",

Si el nombre de una sociedad fuera idéntico ¢ semejante al de otra ya existente, esta Ultima
tendra derecho a demandar su modificacion en juicio sumarno.

CESIBILIDAD DE_DERECHOQS: La caracteristica fundamental de la S_A. en esta matena es
que su capital esta dividido en partes que corresponden a una cuota del capital,
representadas por titulos negociables emitidos por la propia sociedad, que se denominan
ACCIONES.

La cesibilidad de las acciones es uno de |os rasgos mas caracteristicos de la S.A. y, en
principio, la transferencia de elilas es completamente libre, sujetdndose sélo a minimas
formalidades de prueba y pubiicidad.

PROCEDIMIENTQ Y REQUISITOS DE CONSTITUCION Y MODIFICACION:

La sociedad anénima debe constituirse, a través, del cumplimiento de las siguientes
formalidades:

1.- Escritura Plblica.
2.- Inscripcion en el Registro de Comercio y Publicacion del Extracto de la Escritura

Publica en el Diario Oficial.
1.- ESCRITURA PUBLICA

La escritura de constitucion, que contiene el estatuto social, debe seralar al menos las
siguientes materias:

1) El nomtre, profesion y domicilio de los accionistas que concuman a su otorgamiento.

2} Et nombre y domicilio de la sociedad.

3) La enunciacion de!l o de los objetos especificos de la sociedad.

4) La duracion de la sociedad, que puede ser indefinida.

5) El capital, nimero, serie, privilegio y valor nominal de las acciones, si lo tuvieren y como
los accionistas ias pagaran.

6) La organizacion y modalidades de la administracion social y de su fiscalizacién por los
accionistas.

7} La fecha en que debe cerrarse el ejercicio y confeccionarse el balance y ia época en que
debe celebrarse la junta ordinana de accionistas. '

8} La forma de distribucién de utilidades.

9) La forma en que debe hacerse la liquidacion.

10) La naturaleza del arbitraje a que deberan ser sometidas las diferencias que ocurran entre
los accionistas en su calidad de tales, o entre ésios y la sociedad o sus administradores, sea
durante la vigencia de la sociedad o durante su liquidacion.

11) La designacién de los integrantes del directorio provisorio.

12) Los demas pactos que acordaren los accionistas.
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2- INSCRIPCION Y PUBLICACION DEL EXTRACTO DE LA ESCRITURA PUBLICA

Un extracto de la escritura social, autorizado por el notario ante el cual se ¢otorgd, debe
inscribirse en el Registro de  Comercio correspondiente al domicilio de la sociedad y
publicarse por una sola vez en el Diano Oficial. La inscripcion y publicacion deben efectuarse
dentro del plazo de 60 dias contado desde la fecha de la escritura publica.

El Extractc debe contener las menciones consignadas en los ndmeros 1), 2), 3), 4) y 5),
antenores.

- Al momento def acto de constitucion, debe quedar pagado y enterado a las arcas sociales a
lo menos un tercio del capital declarado inicialmente y al término del tercer afno debera estar
pagado el total, o quedar reducido al monto efectivamente pagado a esta fecha.

- Las acciones solo pueden pagarse en dinero © con cualquier otro bien, mueble o
inmueble, y no se admite el pago de acciones con aportes en trabajo personal, de una
industria o arte, ni l1a emisidn de acciones de organizacion.

B) TIPOS DE IMPUESTOS

La legislacion tnbutaria en Chile esta constituida fundamentalmente por el Gédigo
Tributario y por las leyes gue regulan los distintos impuestos establecidos por el legisfador
para producir los ingresos que necesita el Estado para financiar sus gastos.

Podemos destacar como los elementos mas relevantes del Cédigo Tributario los
siguientes:

- Contiene ias normas de aplicaciéon general a todo el sistema de impuestos y se refiere
fundamentaimente a toda la tributacion fiscal intema que esta sometida al Servicio de
Impuestos Internos {S.1.1.).

- Regula la fiscalizacion que debe ejercer en materia tributaria el Servicio de Impuestos
internos y al efecto establece las facultades propias del Director Nacional de Impuestos
Internos y de los Directores Regionales en la jurisdiccion de su territorio.

- Definiciones importantes para la aplicacion de las leyes de los distintos impuestos.

Contribuyente: es la persona natural o juridica o los administradores o tenedores de
bienes ajenos afectados por impuestos.

Representantes: son ios guardadores, mandatarios, administradores, interventores,
sindicos y cualquier persona natural o juridica que obra por cuenta o en beneficio
de otra persona natural o juridica.

Residente: es toda persona natural que permanezca en Chile mas de seis meses
en un afio calendario o mas de seis meses en total dentro de dos arios tributarios
consecutivos. ’

Unidad Tributaria: es la cantidad de dinero cuyo monte, determinado por ia ley y
permanentemente actualizado, sirve como medida o punto de referencia tnbutaria y
Unidad Tributaria Anual: aguella vigente en el ultimo mes del afo comercial
respectivo, multiplicada por 12 o por el nimero de meses que comprenda el citado
afno comercial, ambas unidades se expresan siempre en miles de pasos.
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-El Cédigo Tributario fijo el Rol Unico Tributario, que comprende a todas las personas
naturales y juridicas y las entidades o agrupaciones sin personalidad juridica, que en
razoén de su actividad o condicién causan o pueden causar impuestos. La iniciacion de
actividades va relacionada con la inscripcion del eventual contribuyente en el Rot Unico
Tributario (RUT).

De igual forma se establece como obligacién comrelativa a ta de inscribirse, la de tramitar
su eliminacion det RUT de todas aqueillas personas que cesan en sus actividades,
acompanando el balance final y demas antecedentes que se estimen necesarios para
pagar el impuesto que corresponda hasta el momento del ultimo balance.

Los impuestos se cobran a través de la Tesoreria General de la Replblica, que es quien
percibe los impuestos y que en esta materia actia en funcion de lo que en forma
sustantiva resuelve el Servicio de Impuestos Intemos.

El sistema tributario chileno |o integran las diferentes leyes de impuestos, dentro de las
cuales presentan mayor interés, la Ley de Impuesto a la Renta, la Ley de Impuesto al
Valor Agregado (IVA), la Ley Temitorial, la Ley de Timbres y Estampillas y la Ley de
impuesto a la Herencia.

-IMPUESTO A LA RENTA

La Ley de Impuesto a ta Renta regulado por el D.L... N°824 y sus modificaciones.
Aproximaciones a la estructura de la Ley de la Renta:

a) Concepto de Renta
b) Tipos de actividades para la obtencion de rentas

a) Concepto de Renta

La ley de impuesto a la renta grava las rentas, concebidas como incremento real
patrimonial. La renta es un flujo de nqueza, ese incremento producido en un periodo
determinado, es lo que se va a gravar con impuesto.

La idea basica consiste en gravar el incremento real patrimonial, este concepto reconoce
los siguientes eiementos:

- La existencia de transacciones econdémicas o contratos.
- La renta como incremento real del patrimonio.
- Un periodo determinado.

El concepto de renta esta definido en el Decreto Ley N°824 “Los ingresos que constituyen
utilidades o beneficios que rinda una cosa o actividad y todos los beneficios utilidades e
incrementos de patrimonio que se perciban o devenguen, cualesquiera que sea su
naturaleza, origen o denominacién”’

Cuando se habia de renta, ademas de asimilar a un periodo de tiempo, se debe asociar
al concepto de rentas percibidas o devengadas.

En definitiva renta, es incremento de patrimonio sinénimo de incremento patrimonial
experimentando por el contribuyente durante un periodo determinado, independiente que
sea periodico o no, o gue haya fuente generadora o no. Si hay incremento patrimonial,
hay renta.
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b) Tipos de Aclividades gue se desarrolian para ia obtencién de las rentas
Asi tenémos:
Impuestos de Categorias
El impuesto de primera categoria, en general grava a todas las rentas que provengan de
actividades en que predomina el capital por sobre el trabajo, y &l;

Impuesto de segunda categoria grava las rentas en que predomina el esfuerzo personal
ya sea fisico o intelectual sobre el capital.

Primera Categoria (rentas de capital)

- Rentas de bienes raices.

- Rentas de capitales mobiliarios.

- Rentas de industria, comercio, mineria.
- Otras rentas.

Segunda Categoria (rentas del trabajo)

- Rentas de trabajadores dependientes.

- Rentas de trabajadores independientes

- Otras rentas

impuestos Giobales

La tributacién a los duefios o propietarios del capital, se encuentran gravadas con el
impuesto global complementario o global adicional, dependiendo del domicilio o
residencia y de la fuente generadora de las rentas, asi tenemos:

Impuesto Global Complementario

-Afecta a personas naturales domiciliadas o residentes en Chiie, abarca la totalidad de los
" ingresos

-Se aplica a la suma o conjunto de rentas de las personas

- Impuesto Global Adicional

Afecta personas que no tengan domicilio o residencia en Chile rentas de fuente
chilena.
Cubre utilidades sociales, pagos al exterior y otras rentas.

Impuestos Unicos

Ademas en la actual ley sobre impuesto a la renta nos encontramos con los siguientes
impuestos unicos: '

- Impuesto Unico sobre la enajenacién no habitual de acciones y otros.

- Premios de Loteria.

- Impuesto Unico Gue afecta a las sociedades anénimas, por los gastos que la ley no los
acepta como tales y que se denominan, gastos rechazados.
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impuestos Sustitutos

A fin de determinar la base imponible en forma expedita y simplificada, para un
dsterminado numero de personas, con pequeiio capital el legislador cred, los impuestos
susfitutivos y que se aplican a los siguientes contribuyentes:

- Pequenos mineros artesanales

- Pequeiios comerciantes que desamollen actividades en la via publica.
- Suplementeros.

- Propietarios de taller artesanal u obrero

Sistemas para determinar la renta

La regla general segan la ley es que la renta se determine de acuerdo a la renta efectiva,
segun contabilidad completa. En algunos casos se puede determinar la renta mediante
contabilidad simplificada

£n consecuencia existe una gran relacién entre la contabilidad y las normas tributanas, al
senalar renta efectiva segun contabilidad, nos debemos remitir al articulo 16 del Cédigo
Tributario, donde de indica, que los contribuyentes deben llevar contabilidad de acuerdo a
sistemas generalmente aceptados que refiejen claramente el movimiento del negocio.

Finalmente, cabe destacar gque el Impuesto Global Complementario, que es el

verdadero impuesto a la renta, porque los impuestos que se pagan por categorias se
deducen de éstos y constituyen simplemente un pago anticipado de ellos.

Es el impuesto progresivo y redistributivo de las rentas por excelencia.
Es un impuesto con escala de tasas progresivas que grava las rentas de primera y
segunda categoria obtenidas por personas naturales, que en el afo calendario hayan

obtenido rentas por diversos conceptos de un monto superior a 10 Unidades Tributarias
Anuales,

- IMPUESTO AL VALOR AGREGADQ (I.V.A.)

El texto vigente de esta ley es el D.L. N°825 y sus posteriores modificaciones.

Esta ley es la que proporciona al erario nacional los mayores recursos por concepto
tributario,

Establece un impuesto indirecto ¥ que ha sido adoptado practicamente por todos los
paises del mundo por constituir una forma facil de controlar y de captar tributos.

Por ser un impuesto indirecto y no gravar directa ni progresivamente los ingresos de las
personas, es estimado como un impuesto regresivo, esto es, no redistributivo de los
ingresos. : .

Esta ley afecta las ventas y los servicios y por ello define lo que se entiende por venta,
por servicio, por vendedor y por prestador de servicios.
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- IMPUESTO TERRITORIAL

-

La Ley N°17.235 sobre Impuesto Territorial (L.1.T.) establece un tributo a los bienes
raices que se aplica sobre el avalio de ellos; para este efecta los inmuebies se agrupan
en dos series: primera serie; bienes raices agricolas y segunda serie: bienes raices no
agricolas.

Bienes Raices Agricolas: entiéndense no sélo aquelos que estan destinados a !a
produccidn agropecuaria o forestal, sino aquellos que econdmicamente sean susceptibles
de dichas producciones en forma predominante, incluyendo los inmuebles en gue existen
establecimientos cuyo fin sea la obtencidn de productos agropecuarios primarios,
vegetales o animales, aun cuando ni el terreno mismo en que esta ubicada la explotacion
de ellos sea un rubro secundario.

Bienes Raices No Agricolas: son todos los demas, con excepcion de las minas,
maquinarias e instalaciones, aunque ellas estén adheridas,.a menos que se trate de
instalaciones propias de un edificio, tales como ascensores o calefaccién.

E! impuesto se paga sobre la tasacion de los bienes, que debe practicarse en un lapso no
superior a diez afios ni inferior a cinco afios por el Servicio de Impuestos Internos. Con
las tasaciones se forma un rol de avalios comunal, en que se enlistan incluso las
propiedades exentas de impuesto.

El avaluo fiscal de los bienes raices es la base del impuesto territorial; éste, ademas,
cumple fines catastrales, lo cual es una valiosa herramienta para estudios estadisticos y
fines tributarios como transferencia de bienes raices, renta de primera categoria, giobal
complementario, impuesto a las herencias, posesion efectiva, derechos municipales de
aseo y otros impuestos. '
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PAUTA PROYECTO

Propuesta detallada para que los participantes desarrollen un proyecto a lo largo de

todo el curso,
Luego de finalizar cada médulo cada participante se propondra a desarrollar una actividad

con sus asociados para replicar lo aprendido en clase.

En esas actividades que de. tendrin como obijetivo los siguiente:

1) Invitar a otra asociacién a desarrollar la actividad - Esto incentiva a la posible

reagrupacién de las orgamizaciones. _
2) lovitar también a personas no pertenecientes a la agrupacion 2 De este modo

podran tener nuevos socios en la agrupacidn. Ellos deben como meta el crecimiento de

la organizacion,
3) Desarrollar actividad con mayer periodicidad (nuevas y ereativas)=> En general las
agrupaciones realizan muy pocas actividades entre los socios, (fuera de las asambleas)

lo que los lleva a la pasividad y poca participacion de los socios.
En la medida que organicen mas actividades (nuevas y creativas) aumentard el

crecimiento y participacion de los socios.
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MODULO T

Realizar esta encuesta e intercambiar en grupos. De este modo los participantes podran sacar ideas de nuevos

servicios y difusion de la agrupacién.

Quc acciones podriamos emprender para difundir la erganizacion?

»  Boletin Informativo

»  Cuupuita Publicitaria en las radios regionales y comunales ,
television regional, diario regional (Henen un costo més bajo en regiones)

*  Hucer un comunicado/opinién mensual respecto 4 algln tema
e Distnibuir volantes/tripticos de la organizacion

e Hacer un video de la orgunizacion y los servicios que ofrece
¢ Hacer una pigina web de la orgamzacidon?

o Hacer un diario (mensual) coman y Gnico de la Agricultura Familiar Campesina.

;Qué otras acciones podriamos emprender para difundir la organizacion?

¢ Qué servicios ofrecemos y cuales mas podriamos ofrecer?

¢Como es nuestra participacion en proyectos?

RETREREREN



(Como es el nivel de participacion de socios?

Actividades a Desarrollar:

1) Organizacién de seminario. -

Al finalizar el moédulo uno, el participante debe desarrollar un plan de trabajo para
programar un seminario en donde se trasmitira lo aprendido en el modulo a los integrantes
de la asociacion. Se considerard la invitacion de otra asociacién, participante en el curso,
para que apoye en el seminario.

Dia y hora en que se va a
realizar la actividad

Con qué organizaciéon vamos a
realizar el seminario?

(Qué otras personas no
pertenecientes a la organizacion
podemos invitar?




2) Implementar una accién para difundir la organizacion

.Qué accion de difusion vamos a implementar este mes?

Evaluacion del'seminario v de la accion de difusién

1) ;Cuanta gente participé en el seminano? Y ;,Culnta gente se invitd a la actividad?

2) ¢Coémo fue la participacion de los socios?

3) /Se pudo implementar la actividad de difusién? ;jCuales- fueron las dificultades o
facilidades? ,




| MODULO 1t

Taller de intercambio: Al finalizar el médulo dos, el participante debe desarrollar un plan
de trabajo para programar un taller de intercambio (focus group) con sus asociados en
donde se intercambiara sobre la situacién actual y analisis de futuro de la organizacién.

Dia y hora en que se va a
realizar el focus group.

Con qué organizacién vamos a
realizar el focus group?

;Qué otras personas no
pertenecientes a la organizacion
podemos invitar?




MODULO 11

Paso 3: Elaboracién de plan estratégico. Al finalizar el mddulo tres los participantes deben
desarrollar un plan estratégico anual del desarrollo de su organizacién. Con hitos
trimestrales, y un calendano detallado para el primer mes.

" Plan Estratégico Anual

¢Cudl va a ser nuestros objetivos anuales? (ung de los puntos que si tiene que estar en el plan es

unu nets de crecuniento de socios)

Cuales van| ler tnmestre (Septiembre 2005)
a ser los
objetivos

trimestrales

.Cudntos socios nuevos? I:I

2do trimestre (diciembre 2005)

; Cudntos socios nuevos?

3er trimestre {(marzo 2006)

;Cuantos socios nuevos? I:I

4to trimestre (junio 2006)

;Cudntos soc1os nuevos? I:I




Qué actividades vamos
a realizar para poder
alcanzar esos objetivos

1er timestre (Septiembre 2005)

2do trimestre {diciembre 2005)

3er tnmestre (marzo 2006)

4to trimestre (junio 2006)




L S

,Qué

indicadores

vamos a tener para ver si

alcanzamos
objetivos?

los

1er tnmestre (Septiembre 2005)

2do trimestre (diciembre 2005)

[ 3er trimestre (marzo 2006)

4to trimestre (junio 2006)




[ MODULO IV | ]

Paso 4. lncorporacidn de técnicas: Al finalizar el moédulo cuatro los participantes deben
hacer una propuesta de cambio conductual, para lo cual determinar que herramienta
aprendida quieren incorporar en quehacer como dirigente.

. Qué técnica de cambio conductual quiero incorporar a mi rol de dirigente?

MODULO V " | B

Exposicién de los proyectos: Los participantes expondran sus proyectos al conjunto.




ué acciones podriainos emprender para difundir la o

= Boletin Informativo

+  Campaiia Publicitaria en 1as radios regionales v conwnales ,
Xelevision regional, dianio regional

»  Hacerun comnnicadofopimén mensial respecte a alghn tema
e Distribuir volantes/tripticos.de la.organizacion.
*  Hacer un videw de lo organizacion y low servicios que offece:

»  Haceruna.paging web.de la.organizacion?

4 Qué otras?

4 Que servicios offecemos y cudles mas podriamos offecer?

{ COmo- es nuestra: pasticipacidn: en proyectos?

Como-es el nivel de participacion-de socios?
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