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Marco Político, Económico e 
Institucional de la Agricultura 
Familiar Campesina 

~ ... -:· ~- 1111-t"•:;,bll- - _._..,. 
. ~i.~ . . ·' '' '~ ...... ~--

Economía General 

..; Producto Nacional 
ci Inflación e IPC 
.: Politica Monetaria y Politíca Fiscal 
,, Banco Central 
·- Comercio Exterior 
,) Sistema Tributario Chileno . 

Producto Nacional 

... Es el valor 
monetario de los 
bienes y aervicios 
producidos por una 
nación durante un 
período 
determinado de 
Uempo • 

~ Variables que 
Incluye 
-corwumo 
-IIMI,.Ión 
- Gato de Gobierno 
- Exportaciones 
-lmponaclonea 
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lndice de Precio al Consumidor 

. lndlce que muestra 
las variaciones 
experimentadas por 
los precios de los 
bienes y servicios 
que enfrenta el 
consumidor 

a S. caJcula como un 
promediO 
ponderado de ~ 
dl8tlnto. predoa, '1 
señala cuánto ha 
eubldo o biljado el 
"costo de la vida". 

'" Se considera una 
"canasta " de bienes 
y aarvtcloa. 
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• :Y··i POLÍTICAS ECONÓMICAS ya; 
• i¡¡i 

·~ l .. Pglítica ~Qn~!¡'l[j¡¡: _¡ Pglftig¡ Fil!S<i!l: ¡= Utiliza variables Utiliza variables . . • ·\ifl monetarias tales fiscales, tales como 
1 como la emisión, el el gasto fiscal y las 

1 crédi!Q Í!Jl~!DQ y las tr::ie!.!li!!<J!2o!il:l-• ¡¡~eraei¡¡!]~ g~ 

El mercado interno • .. 
1 • -!''• • .: 

• • • 1; ' 
~· ·f Banco Central • tJ' :: l 

~ • :f !' -,Organismo l!l La variable de 

~!1 autónomo de medición de las 

• ~· gobierno, encargadO variacione& en la . ·, de regular el crédito tasa intelbancaria :1 interno y la oferta eseiiPC . • monetaria a ni11el 

1 nacional. mediante 

• la emisión de dinero 
f ' ··: y bonos. f_,,.,. ~ 

• ""' ."¡;.¡.: 

• • • •~t• ~":' :. 
~'· Comercio Exterior • ·~ r 
.·¡¡¡ 

• ¡ -\i ..• Intercambio de !:M La exportaciones e !.m Bienes y Servicios importaciones sa 
~: entre dos países . miden en la Balanza • •(. Asl se aprovechan t(omercial. ;1 las ventajas ~ 

• .1 
especialización de 
cada país . 

• i· - .' 

• ~-

• • • 3 



Sistema Tributario Chileno 

'-1 Los impuestos existentes se pueden 
clasificar en cuatro tipos: 
-Impuesto a la Renta, 

-Impuesto a las Ventas y Servici!)S 

- Impuestos EspecifiCOs 

- Otros Impuestos 

~¡¡: 
?(~4· _. En términos de recaudación, Jos impuestos 
'í:,.,. sobre el consumo juegan un rol 
if. ~ predominante y, entre estos, el Impuesto al 
~' Valor Agregado (IVA) es el más Importante, :f.!! representando más de ta mitad de 1a 
!.~~i: recaudación tributaria. 
;r--¡ 

:1. 
l . 
l-"·1 
M ·• 

"" En el afio 2003, el rendimiento tributarlo 
ascendió a US$11.741 , monto dentro det cual 
el NA representó el 51,71%, seguido p« el 
Impuesto a la Renta de las empresas y las 
personas que representa el27,45%. 
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La Constitución 

..., ley fundamental del ordenamiento 
juridico, que se ocupa de organizar el 
Estado y la forma de gobierno, y de fijar 
las atribuciones y limites al ejercicio de 
los poderes públicos, estableciendo, 
además, las garantías individuales 

Estructura del Estado 
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~ii· 
~ Poder Legislativo 

P.~; .. J~ :.o El Congreso Nacional de Chile fue 
. ~ , ~ fundado el 4 de julio de 1811 . 

r..-~ -
;, 1 ..J Cámara de Diputados, de 120 \IIJ miembros 
·. • ,.. Senado, integrado por 48 ·1 parlamentarios. 

1 · ~i 

" 
Poder Judicial 

.. Tiene como misión eeenc:lal admlnlattar Juatlc:la. 

:;; La Corta Suprema Q Juatlcla .. ti mh alto 
· Tribunal exl$tente en et pala. Es un 6fvano 

colegiado int.grado por 21 mlnt.Uoa. 

.. Por debajo de la Corta Suprema, M •~n 
las Cortes de Apelac:lonea, que .. dl8trlbuyen a 
lo largo del territorio nacional. Dependiendo de la 
Corte de Apelación respectlva ae ublc:an toe 
Juzgad04, que pueden eer del Crimen, ClvU. de 
Menores y del Trabajo. 

Bases Coostituciooales del 
Poder JudiciaL Principios. 
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Poder Ejecutivo 

. ... El Poder Ejecutivo está constituido por 
el Presidente, quien desarrolla las 
funciones de Jefe de Estado. El 
simboliza y representa los intereses 
permanentes del pals. A su vez, como 
Jefe de Gobierno, es quien dirige la 
política gubernamental, respaldado por 
la mayoría polltico-electoral. 

Organización del Estado 
Regional 

.. Gobierno Regional 
~: Servicio 
descentralizado, en el 
cuál está radicado la 
administración su¡Jerior 
de la Región 

lnlendepls;¡ 

•Desiaaado por praid~are 
•Pr~ide d GORE 
•Eoa~bcu el CORE • 

1!1 Consejo Regional 
CCOREl: Organo de 
ftaealizacíón y 
patticipaclón do la 
comúnidad. 

jL_ __ '_"'_sn..!~~;:+:-=: P:::raeo::..• _~_....~1 

1 

~; 1 
Atorueba, moclifka, tusdhrye 1 

1 lnrendto!C: Ejeaua l 
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Politica de Estado 
para la Agricultura Chilena 

..Jl "Hemos pasado a un Estado subsicliario, 
regido por el libre mercado en el que la 
producción nacional está dirigida al consumo 
interno en aquellos rubros en los que somos 
allamente competitivOS y en el que. aprove­
chando nuestras ventajas comparativas, 
tratamos de insertamos decididamente en el 
complejo y difícil mercado exportador, para lo 
cual ha eido menester aumentar de manera 
sustancial la eficiencia y la productividad". 

Los recursos del Sector 
Silvoagropecuario chiJeno 

. ..:: 75 millones de hectáreas superficie 
continental 
-4,5 millones de hectáreas arables. 

• 1,2 riego permanente 
• 0,8 riego eventual 
• O, 7 Mc:<~no arable (poC.nc:lal n~gablt) 

~' 11,5 millones de aptitud forestal 

:¡;¡ 8,5 millones de aptitud ganadera 
<l 14 millones de áreas protección 

Aporte de la agricultura a la 
economía 

_ 14% de la fuerza de trabajo 
.... 5,7% del PIB (1999) 
~ 25%-30% de los PIB regionales (IV, VI, 

VIl , IX, X, XI) 
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1 Los rubros productivos 

r~ 
:1\l,i' 
~ ' ,. Fruticultura: 30% 

:!¡ Subsector Agrlcola: 27% 
r · · . Subsector Pecuario: 25% 

~~ . Silvicultura: 18% 

1 
! 

9 



• • • 
• UNIVERSIDAD DE SANTIAGO DE CHILE 

ÑctJW J. ..W...úoühudoM ~ '"="""" PROGRAMA • • 
rm = ,.._ ====.. ~----

- - - = - -==--.. GOBIERNO DE CHILE 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
• • • • • • • 

- == -== e=-~==-~ 
PAOGR.AM.A DI! APOYO A LA ~a#:&A Y IIIMDLAHA ....,...,,. fUNOACION PARA LA 

INNOVAOÓN AGRARIA 

Marco Político, 
Económico e 

1 nstitucional de la 
Agricultura Familiar 

Campesina 

RELATORA 
Paola Parra 
Economista 

SANTIAGO. JUNIO 03 Y 04 DE 2005 



• • 
• • • • • 
• • • 
• • • 
• 
• • 
• 
• • • • • 
• • 
• • 
• • 
• • • • • 

w · a 
Algunas Normas de la Ley 19653, Ley de Probidad que permite acceder 

1 

a información de las Instituciones Públicas 

Esta ley declara "público los actos administrativos de los órganos de la Administración 
del Estado y los documentos que fes sirvan de sustento o complemento directo y 
esencial". Con excepción de aquellos que hayan sido declarado secretos o reservados 
explícitamente . 

iQué significa? Que cualquier ciudadano puede pedir al Ministro, Intendente, 
Gobernador, Alcalde, Seremi, etc ... la información de cualquier acto administrativo . 

Ejemplo: Propuestas públicas, contratos efectuados, subvenciones entregadas, 
decretos, ordenanzas, resoluciones, etc . 

La ley dice que es obligación entregar dicha información y además señala· que hay un 
plazo de 48 horas para entregar . 

¿en que casos se puede denegar la información?: 
•:• Cuando son documentos o antecedentes que tienen establecido en su disposición 

legal o reglamentaria la reserva o secreto . 
·:· El que la publicidad impida el debido cumplimiento de las funciones del órgano 

requerido. La óposición a quienes afecta la información contenida en los 
documentos requeridos . 

•!• El que la divulgación de los documentos afecte los derechos de terceras personas 
·:· Si el Jefe Superior del órgano hace una calificación fundada que no se puede. 
•:• El que la publicidad afecte seguridad de la Nación o el interés nacional. 

Pero también la ley establece el mecClflismo p~ su rec'lamación en tribunales. Ya ha 
habido litigios judiciales en donde Jos tribunales ha fallado a favor de los solicitantes 
obligando a las instituciones entregar la información requerida . 

Alameda B. O'Higg~s 1611 Santiago. Chle 
Telébnoa: (56-2) 696 76 09 • 697 2097 anexo: 216 · 230 

Em4ll: aQyme@pegaso.usach.cl 
WebsUe: www.apyme. usach .el 



Algunas Normas de la Ley 18695 de Municipalidades 

Artículo 82 

a) El alcalde en la primera semana de octubre, someterá a consideración del concejo las orientaciones 
globales del municipio, el presupuesto municipal y el programa anual, con sus metas y líneas de 
acción. En las orientaciones globales, se incluirán el plan comunal de desarrollo y sus modificaciones, 
las políticas de servicios municipales, como, asimismo, las politicas y proyectos de inversión. El 
consejo deberá pronunciarse sobre todas estas materias antes del 15 de diciembre, luego de evacuadas 
las consultas por el consejo económico y social comunal, cuando corresponda. 

Artículo 84 

Las sesiones del Consejo Municipal serán públicas. Los dos tercios de los concejales presentes podrán 
acordar que determinadas sesiones sean secretas. 

Artículo 93 

Cada Municipalidad deberá establecer en una Ordenanza las Modalidades de Participación de la 
Ciudadanía Local. 

Articulo 96 

Las atribuciones municipales en materia de participación ciudadana dispuesta en ' los artículos 
anteriores, no obstan a la libre facultad de asociación que le corresponde a todos y a cada uno de los 
habitantes de la comuna. Pueden darse las formas de organización que estimen más apropiadas para el 
desarrollo de sus intereses, con la sola limitación del pleno respeto a las leyes vigentes y al orden 
público. 

Artículo 97 

Cada municipalidad deberá regular en la ordenanza municipal de participación a que se refiere el 
anículo 93 las audiencias públicas por medio de las cuales el alcalde y el concejo conocerán acerca de 
las materias que estimen de interés comunal, como asimismo las que no menos de 100 ciudadanos de 
la comuna les planteen. Exceptuándose de esta exigencia las comunas de menos de 5.000 habitantes, 
en las que el concejo determinará el número de ciudadanos requirentes. 

La solicitud de audiencia pública deberá acompañarse de las finnas de respaldo correspondiente, 
contener los fundamentos de la materia sometida a conocimiento del concejo y además deberá 
identificar a las personas que, en un número no superior a S, representarán a los requirentes en la 
audiencia pública que al efecto se determine. 

Alameda B. O'Higglns 1611 Sanllago. Cltira 2 
Teléfonos : (56-2) 696 76 09 • 697 20 97 a~~exo: 216 • 230 

Emall: apyme@pegaso.usach.cl 
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Artículo 98 

Sin perjuicio de los dispuesto e los artículos anteriores, cada municipalidad deberá habilitar y 
mantener en funcionamiento una oficina de partes y reclamos abierta a la comunidad en general. La 
ordenanza de participación establecerá un procedimiento público para el tratamiento de las 
presentaciones o reclamos, como asimismo los plazo en que el municipio deberá dar respuesta a ellos, 
los que, en ningún caso, serán superiores a 30 días . 

Artículo 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 la comuna, someterá a plebiscito 
las materias de administración local relativas a inversiones específicas de desarrollo comunal, a la 
aprobación o modificación del plan comunal de desarrollo . 

Articulo 100 

Para la procedencia del plebiscito a requerimiento de La ciudadanía, deberá concurrir con su firma, ante 
notario público u oficial del Registro Civil, a lo menos el 10% de los ciudadanos inscritos en los 
registros electorales de la comuna al 31 de Diciembre del aiio anterior . 

Artículo 101 

Los resultados serán vinculantes para la autoridad municipal, siempre que vote en él más del 50% de 
los ciudadanos inscritos en los registros electorales de la comuna. 

Artículo 102 

No podrá convocarse a plebiscito comunal durante el período comprendido entre los ocho meses 
anteriores a cualquier elección popular y los dos meses siguientes a ella. Tampoco podrán celebrarse 
plebiscitos comunales dentro del mismo año en que con-esponda efectuar elecciones municipales, ni 
sobre un mismo asunto más de una vez durante el respectivo periodo alcaldicio . 

Artículo 140 

Los reclamos que se interpongan en contra de las resoluciones u omisiones ilegales de la 
municipalidad se sujet~án a las reglas siguientes: 

a) Cualquier ciudadano podrá reclamar antes el alcalde contra sus resoluciones u omisiones o las 
de sus funcionarios, que estime ilegales, cuando éstas afecten. el interés generaJ de la comuna . 
Este reclamo deberá entablarse dentro del plazo de 30 días, contado desde la fecha de 
publicación del acto impugnado, tratándose de resoluciones, o desde el requerimiento de las 
omisiones . 

Alameda B. O'Hígglns 1611 Sanllago, Chile 
Teléfonos: (56-2) 696 76 09- 697 20 97 anexo: 216 • 230 

Emat apyme@pegaso.usach.cl 
~ Website: www.aovme.usach.cl 
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-------------------------------------------------------------------------

b) El mismo reclamo podrán entablar ante el alcalde los particulares agraviados por toda la 
resolución u omisión de éste o de otros funcionarios, que estimen ilegales, dentro del plazo 
señalado en la letra anterior, contado desde la notificación administrativa de la resolución 
reclamada o desde el requerimiento, en el caso de las omisiones. 

e) Se considerará rechazado el reclamo si el alcalde no se pronunciare dentro del término de 15 
días, contado desde la fecha de su recepción en la municipalidad. 

d) Rechazado el reclamo en la forma señalada en la letra anterior o por resolución fundada del 
alcalde, el afectado podrá reclamar, dentro del plazo de 1 S días, ante la corte de apelaciones 
respectiva. 

El plazo señalado en el inciso anterior se contará, según corresponda, desde el vencimiento del término 
indicado en la letra e) precedente, hecho que deberá certificar el secretario municipal, o desde la 
notificación que éste hará de la resolución del alcalde que rechace el reclamo, personalmente o por 
cédula dejada en el domicilio del reclamante. 

El reclamante sei\alará en su escrito, con precisión, el acto u omisión objeto del reclamo, la norma 
legal que se supone infringida, la forma como se ha producido la infracción y, finalmente, cuando 
procediere, las razones por las cuales el acto u omisión le perjudican. . 

e) La corte podrá decretar orden de no innovar cuando la ejecución del acto impugnado le 
produzca un daño irreparable al recurrente. 

f) La corte dará traslado al alcalde por el término de 10 días. Evacuado el traslado o teniéndosele 
por evacuado en rebeldía, la corte podrá abrir el término de prueba, si así lo estima necesario, 
el que se regirá por las reglas de los incidentes que contempla el Código de Procedimiento 
Civil. ' 

Alameda B. O'HiJgins 1611 Sanliago, Chile 
Teléfonos: (56-2) 696 76 09 • 697 20 97 anexo: 216· 230 

Email: apyme@peqaso.usach.cl 
Web~ta: www.aovme.usach.cl 
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IMPARCIALIDAD: 

REFO~PROCESALPENAL 
Principios Inspiradores 

w 
& 

En el nuevo sistema se han separado adecuadamente las funciones de investigar y aaisar, de las de 
juzgar. 
Las denuncias son investigadas por un ente autónomo, el Minisurio Público. En las 12 regiones 
en las que hoy funciona el nuevo sistema cumplen estas funciones 346 Fi.sca.les. 
El Poder Judicial dicta sentencia en Las 12 regiones en que hoy C$lá instalada la Nueva Justicia a 
través de sus 438 nuevos jueces. 

TRANSPARENCIA: 

Derechos de víctimas, imputados y ciudadauúa a ser informados. 

INMEDIAC IÓN: 

Mas de 990/. deJas audiencias realizadas ante Jucus de Garantla han sido 
públicas (partes, público y medios de comunicación) 
EII OOo/e de las audiencias de Juicio Oral han sido públicas . 

La presencia del Juez es requisito de validez de cualquier actuación. Todas las audiencias se realizan en 

ORALIDAD: 

presencia del Juez sin intennediarios entre él y las panes. 
Los Jueces de Garantía y de Tribunal de Juicio Oral están 
aprec;iando personalmente la prueba en todos los casos. 
Vlctimas, imputados y testigos declaran ante el Juez. y se 
imponen directamente del fundamento. de sus 
resoluciones. 
No existen actuarios en los nuevos tribunales • 

El juicio se desarrolla en una o más audiem:ias en donde Fiscal y Defensor deben exponer sus 
argumentos frente al Juez de Garantía o Tribunal de Juicio Oral. También se expresan de esta 
forma todos los intervinientcs en la audiencia, como la v!ctima, el imputado y los testigos. 

RAPIDEZ; 
La investigación rápida es necesaria para la protección de v{ctimas, derechos del imputados y seguridad 

de la ciudadarúa. 
Al31 de diciembre del2003, cl87, 8% de lu causas ingresadas al 
sistema se enconuaban ya tcnninadas por alguno de los mecanismos que 
propio sistema establo;:c . 
Cifras que demuestran esta rapidez: Anuario Esta4 (stjco lnterinstitucjona! 
2003 . 

Alameda B. O'Higgills 1611 s.nliago. Chile 
Teléfcnos : (56-2) 698 76 09. 697 20 97 anuo: 218 • 230 
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EFICIENCIA: 

Salidas alternativas :Suspeosión s:ondjcional del orocedjmieuto y 
Acuerdos reparatorios. 

El proceso puede terminar por varios mecanilimos que acortan el proceso 

· Salidas altemativ&S que solucionan el conflicto, acortando el proceso y evitando que 
llegue a Juicio Oral. Ellas son: Suspensión condicional del procedimiento )' 
Acuerdos reparatorios. 

Procedimiento abreviado: Da una solución eficiente en menor tiempo. 

CONCENTRACIÓN: 

En el Juicio Oral y público se presentan todas las pruebas, los Jueces fallan de inmcdia&o, ._ 
absolviendo o condcrwulo 

PROTECCIÓN DE vtcriMAS Y TESTIGOS: 
Hoy existe un órgano especializado en la protección de vlc:timas y testip ·el Ministerio Público- que 

en el antiguo sistema no cxistfa. 

Las vlctim.as tienen la posibilidad que se les repare el dallo, a través de 
un acuerdo reparatorio o presentando demanda civil. 

Se aplican mecanismos concretos de protección a victimas y testigos en 
el nuevo procedimiento, como audiencias reservadas, testimonios do 
menores sólo antes Jucc:es, protección policial. 

ATENCIÓN A LA VÍCTIMA: 
Las víctimas de delitos son atendidas e informadas gratuitamente por los fisc:ales y por la Unidad de 

Atención de Victimas y Testigos del Ministerio Público, 

DEFENSA LETRADA: 

Las vlc:timas están presentes y están lw:icndo uso do la 
palabra en los juicios onles. 

Las vic:timas _que han sentido riesgo para ellas o sus 
familias han sido protegidas por las Ñcnas policiales. 

Los intereses de la comunidad son representados por abogados en el 1 OOC'/• de los delitos de acc:ión 
pública: Fiscales del Ministerio Público. 

Por su parte, el 100% de imputados es representado por abogados de la 
Defensoría Penal Pública, o abogados particulares y no por cgresados o 
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w a 
estudiantes de derecho. 

Fiscales y Defensores han estado preSc:nt"s en el 1 00% de las 
audiencias . 

Estos principios se veo reflejados en los .principales cambios que 
introdujo el Nuevo Sistema de Justicia Criminal: 

Las Policías deben poner a los detenidos en 
prescocia del Juez de Garantía. quien es el único 
autorizado dicho 

MAYOR RACIONALIDAD DE MEDIDAS PRIVATIVAS DE LlBERT AD 

una persona puede permanecer detenida en Wl 

recinto penitenciario hasta por S dias, sin estar 
procesada, ni haber visto al JueZ. 

Las Policías deben poner a los detenidos en 
presencia dd Juez de Garantia denlro de un plazo 
máximo de 24 horas. El Juez puede prorrogar la 
detención hasta tres dlas en casos fundados . 

DEL DERECHO A DEFENSA EN J UlCJO GARANTIZADO EN 
CONSTITUCIÓN 

Anti.Ruo sisten1a:·;¡·,~;¡;· '· 'f~'Y~;J.:·~ ·í.'.:,: .. · · .- .... 

Se permite la defensa en juicio a través de 
postulantes de las Corporaciones de Asistencia 
Judicial, en m~,;chos casos estudiantes sin tituJar. 

!NUEVO SISTE~1A ·i-'li-v..:~ 

Se garantiza el derecho a defensa a través de 
abogados de confianza o de la Defensoría Penal 
Pública (gratUito) . . 
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Respecto de la v(ctima 

actuarios. 
ALECIMIENTO DE LA SEGURIDAD 

SISTEMA 

No existe &oacute;rgano que, por ley, tenga el 
deber de proteger a v&iacute;ctima.s y testigos. 

MEJORA 

El sumario es secreto y la víctima no tiene acceso 
fluido a infonnaci6n sobre el avance de su 
denuncia. 

La víctima tiene derecho a ser informada por los 
Fiscafes y los tribunales sobre el estado de la 
investigación y del juicio oral, sobre sus derechos 
y lo que debe hacer para ejercerlos. 

Respecto del proceso 

La víctima, el imputado y los testigos declaran al 
tenor de las preguntas del actuario, y sin asistencia 
de abogado. 

Partes y que no hablen castellano contarán 
con traductores. Deberán ser interropdos por 
Fiscal y Defensor ante el ó los Jueces, en términos 
claros 
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La acusación es dictada por el mismo Juez que 
investigó. 

El Fiscal, eSiudiados los anteCedentes de la 
investigación, acusa ante el Juez de Garanda, en 
presencia del Defensor . 

SE ESTABLECE PROCEDIMIENTO ABREVIADO, CREANDO UNA JUSTICIA MAS 
EFICIENTE Y EFICAZ 

• 
Todos los delitos, cualquiera sea la pena aplicable, Las pruebas de testigos, peritos, material y de 
reciben el mismo tratamiento procesal. cualquier otro tipo, para que tenga valor, debe 

rendirse en el juicio oral y público . 

MAYOR TRASPARENCIA Y CELERIDAD DE LA JUSTICIA 

: La mayor pane de la prueba se recibe en el 
Sumario, que es secreto . 

Las pruebas de testigos. peritos, material y de 
cualquier otro tipo, para que tenga valor, debe 
rendirse en el juicio oral y público . 
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¿Qué requisitos debo cumplir para poder pensionarme por vejez (jubilarme)? 
Respuesta: 
¿Qué requisitos debo cumplir para poder pensionarme por vejez Qubilarme)? 
En términos generales, para poder pensionarse, ud. debe: 
· Tener a lo menos 60 años de edad si es mujer 
· Tener a lo menos 65 años de edad si es hombre 
· Haber cotizado en una AFP durante su vida laboral y cilntar con fondos suficientes 

¿Es obligatorio que al cumplimiento de la edad legal (65 años hombre y 60 años mujer), un afiliado 
a una AFP deba solicitar su pensión de vejez? 
Respuesta: 
No, la ley sólo establece una edad mínima para ejercer el derecho, pudiendo el afiliado, a contar desde 
esa fecha, requerir en cualquier momento el beneficio de la pensión.· 

¿Si tengo más de la edad mínima para pensionarme y continúo trabajando, qué cotizaciones 
previsionales debo efectuar? 
Respuesta: 
El afiliado mayor de 65 años de edad si es hombre, o mayor de sesenta si es mujer, que continúa 
laborando como trabajador dependiente, deberá efectuar la cotización para salud y estará exento de 
cotizar el1 0% de su remuneración imponible y la cotización adicional al Fondo de Pensiones • 

¿Si me jubilo debo renunciar a mi trabajo? 
Respuesta: . 
No,. por tanto puede seguir trabajando, a excepción de los trabajadores afectos a leyes especiales, cuyos 
estatutos exigen el cese de funciones . 

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

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

b) Sólo enterar la cotización de salud, situación que debe ser comunicada por escrito a su empleador y a la 
AFP en que se encuentra afiliado . 

¿Qué tipos de pensiones por vejez existen? 
Respuesta: 
Existen dos modalidades de pensiones por vejez: 
· El retiro programado 
· La renta vitalicia 
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¿En qué consiste la modalidad de retiro programado? 
Respuesta: 
Es la modalidad más utilizada de pensión de vejez. La pensión que recibe el benefiCiario esta determinada 
por el monto de los fondos que logro reunir en la AFP durante su periodo de cotizan te y de sus 
expectativas de vida. De esta forma la pensión consiste en retiros mensuales con cargo a los fondos 
previsionales del propio beneficiario. 

¿Qué pasa si se agotan los fondos previslonales del pensionado? 
Respuesta: 
En este caso, el pensionado comenzará a recibir la pensión mlnima garantizada por el estado, que en este 
momento asciende a la suma de $ 

¿En qué consiste la modalidad de renta vitalicia? 
Respuesta: 
A través de un contrato con una compañia de seguros, el pensionado pacta con ésta una el pago de una 
pensión fija durante el resto de su vida. En términos simples, el afiliado transfiere sus fondos a la 
compañia de seguros, a cambio de que ésta le garantice el pago de una determinada pensión de carácter 
vitalicio. El monto de la renta vitalicia dependerá de la suma que el afiliado haya podido reunir como fondo 
provisional y de sus proyecciones de vida. 

¿Se puede contratar una pensión en la modalidad renta vitalicia, que sea inferior al monto de la 
pensión mínima? 
Respuesta: 
No, ninguna renta vitalicia puede ser inferior al monto de la pensión minima vigente. 

¿Antes de pensionarme, puedo efectuar giros totales o parciales de los fondos previsionales 
enterados en mi cuenta de capitalización individual? 
Respuesta: 
Las sumas depositadas en las cuentas de capitalización individual sólo están destinadas al financiamiento 
de pensiones de vejez, invalidez y sobrevivencia, sin pe~uicio del otorgamiento de otras prestaciones tales 
como los retiros de excedentes de libre disposición, 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 formularla. 

¿Qué es el sistema de multifondos? 
Respuesta: 
Consiste en la ampliación del número de Fondos de Pensiones existentes en las AFP, de dos a cinco 
(Tipos A, 8, 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 capitalización individual. 
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¿Qué es la Cuenta de Ahorro Voluntario? 
Respuesta: 
Es una cuenta de ahorro, distinta a la cuenta de capitalización individual, que el afiliado puede abrir en la 
AFP, con el objeto de aportar sumas que le permitan mejorar su pensión, o ahorrarlas para otros fines . 

. ¿Puedo retirar el dinero de la Cuenta de Ahorro Voluntario? 
Respuesta: 
Si, pero con un limite de cuatro retiros dentro del mismo año calendario . 

¿Qué es el Excedente de Libre Disposición? 
Respuesta: 
Es una suma que el pensionado puede retirar al momento de solicitar su pensión, 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 disposición? 
Respuesta: 
Para tener derecho a retirar dicho excedente el trabajador debe tener 10 años de afiliación en cualquier 
sistema previsional y cumplir con uno de los siguientes requisitos: 

1. Obtener una pensión bajo la modalidad de renta vitalicia inmediata o diferida al menos igual al 70% del 
promedio de sus remuneraciones y al120% de la pensión minima vigente . 

2. Tener un saldo superior al saldo minimo si está o se pensiona bajo la modalidad de retiro programado . 
El saldo mínimo es el capital necesario para pagar una pensión equivalente al70% del promedio de sus 
remuneraciones y al120% de la pensión mínima vigente . 
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SISTEMA EDUCACIONAL CHILENO 

El sistema educativo se organiza en un nivel preescolar, que atiende niños menores de 6 
años, mediante una diversidad de instituciones y redes públicas y privadas; un nivel básico 
obligatorio, de ocho grados, cumplido en escuelas municipales o privadas; un nivel medio, 
de cuatro grados, que se ofrece el liceos con dos modalidades (la científico-humanista, de 
tipo general, y la técnico-profesional, que combina estudios generales y formación para el 
trabajo); y un nivel superior, impartido en Universidades e Institutos Profesionales o 
Centros de Formación Técnica (postsecundarios de 2 ai\os de duración). La formación de 
docentes para la educación parvularia, básica y media se realiza en Universidades e 
Institutos Protesionales . 

La cobertura educativa es aceptable: en 1996, un 98,2% de los nii\os de 6 a 13 años y un 
85,9% de los adolescentes de 14 a 17 años están escolarizados • 

La educación chilena es administrada por un sistema mixto, con un rol conductor del 
Estado nacional, una operación descentralizada de la educación pública y una fuerte área de 
gestión privada (el 43% de los escolares concurre a centros de tenencia privada) • 

El Estado mantiene funciones nonnativ~ evaluativas, de supervisión y apoyo técnico, de 
financiamiento y control. El Ministerio de Educación ha aprobado los planes y programas 
de estudio con vigencia nacional y obligatoria. Pero, en 1990, en la nueva Ley Orgánica 
Constitucional de Educación, se reconoció la competencia de Jos centros educativos para 
elaborar y aplicar su propio currículum ("descentralización cunicular") • 

Las competencias de administración directa de centros educativos están descentralizadas, 
para el caso de la educación básica y media, en las municipalidades o entidades privadas • 

Además de las formas.libres de educación, existe la educación privada con "reconocimiento 
oficial", que se ajusta a las normas sobre currículum fijadas por el Estado y que cumple 
ciertos requisitos legales mínimos. A ella concurre el 43% de los alumnos de básica y 
media y el 50% de los estudiantes de educación superior . 

En el nivel escolar, la educación privada esta dividida en dos: _la financiada por las familias 
y la que recibe aporte financiero estatal. Esta . última es conocida como "educación 
particular subvencionada" . 

En la educación superior, existen Universidades estatales autónomas, Universidades 
privadas establecidas con anterioridad a 1980 (conocidas como ''tradicionales .. ), todas las 
cuales reciben aportes estatales en los mismos términos que las Universidades públicas, y 
Universidades, Institutos Profesionales y Centros técnicos post-secundarios privados, 
creados después de 1980, que gozan de sólo una forma reducida de aporte estatal o no 
tienen derecho a ellos . 
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El Estado mantiene un sistema de subvenciones para la educación privada gratuita que, 
desde 1980, rige también para las escuelas y liceos municipales. Actualmente, un 92% de 
los alumnos de la educación básica y media concurren a centros públicos (municipales) o 
privados que reciben subvención estatal. 

El Estado nacional, además, contribuye a la educación descentralizada con apoyos técnicos 
e insumas materiales como distribución gratuita de textos de estudio y provisión de 
bibliotecas de aula a todos los alumnos de la educación básica, prestaciones o beneficios 
asistenciales a los estudiantes de bajos recursos, peñeccionamiento gratuito a los docentes, 
programas de mejoramiento de la calidad educativa y asesorías 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 periódicos son financiados, en 
parte principal, con la subvención educacional, que es incrementada proporcionalmente a 
estos efectos. 

El Estado entrega también aportes diversos a la educación superior. Esta es pagada por los 
estudiantes. Las Universidades públicas y privadas existentes con anterioridad a 1980, 
tienen derecho a aportes financieros estatales. Existen además apoyos de créditos y becas 
para los estudiantes de menores recursos y fondos concursables para el desarrollo 
institucional y para la investigación científica y tecnológica. 
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La pequei'la producción sitvoagfQpecuaria nacional presenta un importante 
potencial de desarrollo económico-productivo, cuya realización no sólo contri­
huira a generar un desarrollo económico nacional mas equitativo, tanto social 
como territorial; sino-también permitirá aprovechar más plenamente las venta­
jas comparativas nacionales en los crecientes y emergentes mercados inter­
nacionales de productos alimenticios diferenciados y de características espe­
ciales (limpios, sanos, orgánicos, con denominaciones de origen, y 
procesamientosy sabores especiales, otros), aspectos en los que los peque­
ños productores agrícolas están demostrando sus capacidades. 

La estrategia gubernamental en este ámbito tendrá como objetivo generar las 
condiciones, las capacidades y las oportunidades para que la agricultura fami­
liar campesina se desarrolle y modernice, consolidando su aporte económico 
al país y fortaleciendo su rol en la generación de ingresos de las poblaciones 
que habitan y trabajan en el medio rural. 

Específicamente, se plantean tres grandes tareas hacia el 201 O. La primera 
es avanzar en el desarrollo empresarial de esta agricultura, ampliando sus 
capacidades de emprendimiento, de innovación y de gestión; la segunda, in­
sertar decidida y ampliamente a la pequeña agricultura en los mercados inter­
nacionales favoreciendo su incorporación a los programas de fomento de las 
exportaciones: y la tercera. el fomento y ampliación de la asociatividad y de su 
base organizativa. 

Para lograr ese objetivo y esas tareas, es preciso avanzar 
complementariamente en la ampliación y mejoramiento de sus activos pro­
ductivos y en el fortalecimiento de sus capacidades. Así también, es preciso: 
ampliar las fuentes de financiamiento de este segmento de la agricultura na­
cional, teniendo en cuenta sus necesidades de transformación, de innovación 
y de diversificación; fomentar el mejoramiento de la gestión de sus sistemas 
prediales y de sus organizaciones; apoyar los procesos de comercialización y 
agregación de valor de las producciones campesinas; fortalecer la articula-
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ción con los sistemas de investigación y de transferencia de tecnologías; am­
pliar la presencia de sus organizaciones en las distintas instancias de partici­
pación nacional, regional y local; y mejorar su acceso y uso de las tecnologías 
de información y comunicación. 

Ello requerirá las siguientes medidas específicas: 

• Readecuación de los actuales programas de apoyo tecnológico dirigidos 
a la pequeña agricultura, potenciando y simplificando su operatoria, a fin 
de entregar respuestas técnicas adecuadas a las necesidades y posibili­
dades de los diferentes tipos de pequeños agricultores, así como a las 
características locales. Mayor ligazón de estos programas a los centros 
de generación y adaptación tecnológica (INIA. FIA, Universidades, Fun­
dación Chile). Integración de los pequeños productores a las estrategias 
de desarrollo nacional por rubros e introducción de mejoras en la asisten­
cia en gestión y en la comercialización de los productos de la pequeña 
producción sectorial. 

Estructuración paulatina de un sistema de financiamiento de la agricultu­
ra familiar campesina que, a partir de las acciones crediticias que hoy día 
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 inversión para la pequeña agricultura. Especial relevancia en este 
aspecto se otorgará a la articulación con el BECH, cooperativas de aho­
rro y crédito y bancos privados que demuestren interés en penetrar este 
nuevo mercado. 

Estructuración de un amplio programa de fomento a la asociatividad de 
los pequeños productores, que potencie sus organizaciones y otorgue 
sostenibilidad futura a las acciones de desarrollo emprendidas en conjun­
to con el Estado. El programa deberá incluir mecanismos de financiamiento 
transparente de ellas, ligados a la cotización de sus miembros, y una 
clara diferenciación de las empresas asociativas campesinas que desa­
rrollan actividades económico-productivas, de las organizaciones que 
efectúan actividades de representación de los intereses de este impor­
tante segmento de la sociedad chilena. A la vez se desarrollará un signifi­
cativo programa de capacitación de dirigentes y asociados, en aspectos 
organizativos, económico-financieros y de gestión. 

Reforzamiento de las actuales acciones de fomento al riego, insertándo­
las de manera eficiente en una estrategia de desarrollo de áreas produc­
tivas homogéneas y de organización de los regantes. Convenio con el 
Ministerio de Justicia para regularizar títulos de dominio de acciones de 
agua. 

• Reformulación de los programas que ejecuta INDAP para enfrentar la 
pobreza rural, a partir de las experiencias logradas en los programas de 
desarrollo de áreas rurales pobres (PRODECOP IV Región, PRODECOP­
Secano VI, VIl Y VIII Región, PRODECAM en la IX Región y PRO DE SAL, 
a escala nacional}. Para ello se buscará racionalizar los instrumentos uti­
lizados y coordinarlos con acciones generales de desarrollo territorial que 



están siendo emprendidas por otras instituciones públicas y privadas (Mu­
nicipios, PRORURAL, FOSIS, SERCOTEC, SUBDERE, CORFO, Muni­
cipios, otros) 

Fortalecimiento de los actuales programas de subsidio a la inversión pro­
ductiva (de suelos degradados, de inversión ganadera, de apoyo a la in­
versión, de forestación de la pequeña propiedad), buscando adaptarlos 
mejor a las múltiples necesidades de potenciamiento de los recursos de 
la pequeña agricultura. Así mismo, simplificación de sus procedimientos, 
a fin de facilitar su acceso a los pequeños productores y adecuarlos mejor 
a sus necesidades, con vistas a su eficaz inserción en los mercados. 

Todo lo anterior requiere que el aparato estatal y, en especial, el Ministerio de 
Agricultura, asuman un rol esencial en el potenciamiento de la pequeña pro­
ducción agrorrural, integrando estos esfuerzos dentro de una estrategia na­
cional de desarrollo de las micro, pequeñas y medianas empresas y de 
potenciamiento del desarrollo de las áreas rurales. Esta se asume como una 
labor de todo el Ministerio de Agricultura y no sólo de INDAP, el cual sí deberá 
asumir un rol de articulador principal, tanto en el ámbito nacional como en 
regiones. 

En el marco de las iniciativas antes señaladas, INDAP y el MINAGRI coloca­
rán un énfasis particular en la realización de acciones que sean funcionales a 
los requerimientos y necesidades de los jóvenes y las mujeres rurales, así 
como de las etnias originarias. Para tal efecto se crearán y/o se mejorarán 
programas específicos dirigidos hacia estos sectores (acceso a la tierra, 
financiamiento, capacitación, transferencia tecnológica, otros). 

INDAP, por su parte, deberá efectuar un importante esfuerzo por hacer más 
eficiente su accionar. Para ello se plantean las siguientes líneas de acción 
principales: 

• Creación de un Consejo Directivo, con la participación de representantes 
del sector público y del sector privado nominados por el Presidente de la 
República, que preste asesoría al Director Nacional en la definición y su­
pervisión de la política financiera y de los otros lineamientos estratégicos 
institucionales. 
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• Reforzamiento efectivo del relacionamiento con sus usuarios, 
estructurando un ~ficaz y transparente sistema de contraloría social de la 
gestión institucional, a través de evaluaciones compartidas de proyectos 
y programas emprendidos por la institución. 

Estructuración del concepto de "INDAP ampliado", que involucrará estre­
chas relaciones y establecimiento de alianzas con otras instancias públi­
cas y privadas, que permitan acelerar el tránsito de los sectores de la 
agricultura familiar campesina a estadios de desarrollo más dinámicos. 
En especial, se establecerán convenios de cooperación entre los orga­
nismos que representan a la pequeña agricultura y CORFO, SERCOTEC, 
BECH, FOSIS, CONADI, Servicio Nacional de Turismo (SERNATUR), 
PRO RURAL, Ministerio de Justicia y el resto de las instituciones del sec­
tor público agrícola, y con otros organismos privados. 

• Efectiva descentralización del accionar institucional, ligándolo cada vez 
más con los Gobiernos Regionales y Locales mediante el establecimien­
to de Convenios de Programación, con clara delimitación de funciones y 
control técnico y de gestión. 

Estructuración de una política de potenciamiento de los recursos huma­
nos de la institución, mediante programas de capacitación del personal y 
profesionalización del actuar institucional, en especial en los ámbitos téc­
nico-productivos, de fomento organizacional y de financiamiento. 
Estructuración de mecanismos eficaces de participación, tanto de los usua­
rios como del personal, en el quehacer institucional. 

7() 



• • • • • • • 
• • 
• • • • 
• • • • • 
• • • • . ~ 

• • 
• • • • • • • 
• 

CURSO 

GOBIERNO DE CHILE 
FUNDACION PARA LA 

INNOVAOÓN AaARIA 

"FORMACIÓN DE DIRIGENTES Y DIRIGENTAS CAMPESINOS 
PARA UNA GESTIÓN INNOVADORA" 

CODIGO 
FIA-FR-L-2005-1-G-003 

MODULO// 

SOCIEDAD DE DESARROLLO TECNOLOGICO DE LA 
UNIVERSIDAD DE SANTIAGO DE CHILE 

PROGRAMA DE APOYO A LA PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA 

SANTIAGO, septiembre 29 de 2005 



••••••••••••••••• ••••••••••••• 
UNIVERSIDAD DE SANTIAGO DE CHILE 

PROGRAMA - - --- ---=-=-- -- ª~ 
~-- ====- == ="==~ -- - ====== 

.... _. 

GOBIERNO DE CHILE 
fUNDACION PARA lA 

INNOVAOÓN AGRARIA 



• 
• • • • 
• • 
• • 
• 
• • • 
• • 
• 
• • • • • 
• • • 
• • 
• • • • • • • 

• Allaiur eiiOiución hi$t«tc:. r Rll en e1 ~ r kAuto 11e 1ao 
orgaoizacionu Cllmf'8Mu 

<(J• Ooflnlr eJ penll y C8n1Ctoriatlca ele loa lldwea dllfQenla ylo dii!Qeni.U 
.; de las «ganlzac:lones campe$1nu ti OORACIÚN: 24 Hon!S 

fíl METODO DE ENSEÑANZA: 
IU • Clases 8>p0SIIIvas 
·~ • Ejercicios lndividualn y on grupos ¡ • Foco COI1 cliri~mes ned~ 
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COtiTENIOOS TENÁllCOS: 
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SISTEMA CE EVAI.UACION: 
• EIOfdclos lndMclualu y grupales 
• Evaluaclcll1 escrila al final del módulo 
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TOTAL DE CAMPESINOS ORGANIZADOS 

~·PRIMER TRABAJO GRUPAL 

~\ ACnVIDAD: 
- • Armar un rompecabeza$ 

~ 
; · '" 5 voluntarios 
i 

" Los demás observan y 
opinan 

"' Condusiones finales 

5 



SEGUNDO TRABAJO 
GRUPAL 

ACTIVIDAD: 

• Analizar su org 
- Porqué se crea 
- Su sueño 
- Objetivos aduales 

- Sus probjemas 
- Sus fortalezas 
- Sus principales 

actividades 

TERCER TRABAJO GRUPAL 

ACTIVIDAD: 
• Describa lo que a su 

parecer deberla ser ... ,~ .. .t::·::r,,, 1 
función de un dírígen1te:u.:~ 

• Detalle las activicJadl~S 
que Ud. cree realiza 
máximo dirigente de 
organización 

LA LEY DE "NO" SINDICALlZACJÓN 

• Presidente González Vldela promulga Ley 8.811 mal 
Uamada de ·sindicallzación campesma• 

• Mínimo 25 trabajadores 
• Que supieran reer y aaibir 
• Se prohibía presenlar pliegas peliáonea en perfodoa 

de siembra y cosecha 
• Se prohibía realizar huelgas 
• No exislla fuero para los dirigentes 
• No se permitla organización o unión de sindlcatDS 
• Innumerables causales de di$01uci6n 

• 
• • 
• ~ . , 

• 
• • • 
• • • • 
• 
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• •• 
• 
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LEY DE SINDICALlZACJÓN CAMPESINA 
(16.625) 

• Se p<amulga el27 de elri ele 1967 
• Tennlna con rtabes logala ....,_ 
• FadUta SUfgÍmle/110 0<Q*IU.Id6n ~ fller1e V mu!Ye 
• Establece le CCHilUIIII como oae ~del alndlcato 
• Permíte unión de alndlc.atol en fedtnlc:lonel e tWel de 

pro~~ Indas 
• l.ll3 feder.aonu • c:ontec1enc:1on • 1111111 nadan~~~ 
• Se esrabloce mecan1amo para negodedón ~· 
" Sin ~~ ae •poca PIR preunlólf pllegoa 

LEY DE SINDICALIZACJÓN CAMPESINA 
. (16.625) 

• Se garanliza derecno a hUelga 
• Permite a las federaciorle$ negociar a nivel 

departamental o ptollincial 
• Plantea la inamowídad de dirigentes sindicales 
• Eslablece sistema de financiamiento de las 

organizaciones sindicales. mediante aporte de los 
trabajadores, estuvieran afiliados o no, y un apone 
obligatorio de los empleadores 

• Para administtar estos fondos, se crea un 'fondo de 
Educación y Extensión Sinálcal' (FEES) 
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• 
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• 

·i. ' .:~ 
¿QUÉ ES UNA • ;~ 1' • 

fi ORGANIZACIÓN? • 1 
• COORDINACIÓN DE ACTlVIOAOES DE UN • ' 

!~ 
CIERTO NÚMERO DE PERSONAS PARA 

'$¡~ . • LOGRAR UN OBJETIVO O META COMÚN • , 
• PARA PERTENECER A UNA • ORGANIZACIÓN HA Y QUE REALIZAR 

ALGUNA ACTIVIDAD EN SU INTERIOR EN 
FUNCIÓN DE LOS OBJETIVOS • • 

•• •• 
• ¿PARA QUÉ PERTENECER A • UNA ORGANIZACIÓN? 

• NOS PERMITE IR SAnSFACIENOO • DETERMINADOS INTERESES O NECESIDADES. 
como por ejemplo: • • NECESIDADES DE: • -~ 
- IAGtesos 
- DiYe~ • - Amistad 
- OeSIIIfOUo petsenal 
- A¡nndlzajo, etc. • •• 

• 
• 

¿PARA QUÉ EXISTEN LAS • 
ORGANIZACIONES? • • LAS ORGANIZACIONES EXISTEN PORQUE A • '·· . ~ TRAVES DE ELLAS RESULTA MÁS EfiCIENTE LA r , 

·e TAREA DE SATISFACER LAS NECESIDADES De 
LAS PERSONAS • : 't . 

',;lo, •,•~.t • LAS ORGANIZACIONES DEBEN CUMPUR UNA :a. FUNCIÓN EN LA SOCIEDAD Y SER EfiCIENTES • PARA CONSEGUIR LO QUE SE PROPONEN 
íi" . .: 

• CUANDO DEJA DE SERLO, LA SOCIEDAD SE LAS • ;'f@f 

!J~ 
ARREGLA PARA QUE DESAPAREZCAN Y 
NAZCAN OTRAS NUEVAS QUE LO HAGAN 

' : MEJOR • • s. 
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PERO, ADEMÁS NO 
OLVIDAR ... 

• LA PERMANENCIA DE LAS 
ORGANIZACIONES ESTA CONDICIONADA 
POR RAZONES POLITICAS, CULTURALES 
Y ECONÓMICAS 

• Ri:GIMEN POLinco, VALORES SOCIALES 
Y LóGICAS ECONÓMICAS, ALGUNAS 
ORGANIZACIONES SE VEN 
FAVORECIDAS Y OTRAS NO 

PLANIFICACIÓN 
ESTRATÉGICA 

Una herramienta para la 
organización 

DIAGNÓSTICO 
PARTICIPATIVO 

• HERRAMIENTA PARA OETECTAR PROBLEMAS Y 
NECESIDADES 

• PERMITE CONOCER LOS RECURSOS, 
CAPACIDADES Y POTENCIAL CON QUE SE 
CUENTA PARA ENFRENTAR PROBLEMAS 

• (PROBLEMA: Ca renda, necesidad, :sentimicniO o 
preocupación que provoca maiHtar o Cru$lrad6n en 
las personas, puesto que afecla su conaici6n de 
vida) 



¿CÓMO HACER EL 
DIAGNÓSTICO? 

• CON LA PARTICIPACION OE TODAS LAS 
PERSONAS POSIBLE E INVOLUCRADAS 

• DEFINIR USTA OE PROBLiMAS 
• ANALIZAR CAUSAS Y CONSECUENCIAS DE 

CADA PROBLEMA 
• IMAGINAR SOLUCIONES POSIBLES 
• RECUENTO RECURSOS DISPONIBLES 
• SELECCIONAR EL O LOS PROBLEMAS QUE SE 

PUEDEN ENFRENTAR 
• RESULTADOSECOMUNICAALOS 

INTERESADOS 

EL PLAN O PROYECTO 
ESTRATÉGICO 

•LA VISIÓN: 
-ESELSUE~O 
-LO QUE LA ORGANIZACIÓN QUIERE 

ALCANZAR EN EL FUTURO 
-HACIA DONDE VA LA ORGANIZACIÓN 
-ESTADO DE CARACTERISnCAS 

DIFERENTES A LAS ACTUALES 

EL PLAN O PROYECTO 
ESTRATÉGICO 

u LA MISIÓN: 
-LO QUE SE LE HA INDICADO REALIZAR 

A LA ORGANIZACIÓN 

- LA RAZÓN POR LA QUE EXISTE LA 
ORGANIZACIÓN 

-EN LO QUE ES MAS COMPETENTE LA 
ORGANIZACIÓN 

• • • 
• 
• • • 
• 
• • • • 
•• 
l • 

•• ( 

•• 
• • i 
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• •• 
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• • • • • • • • • • • 



• • • • • • EL PLAN O PROYECTO 

• ESTRATÉGICO 

• • LOS VALORES: 

• - ECONOMICOS (rentabilidad, VOlúmenes. etc.) 

• - SOCIALES (entretener, capacitar, c;.rearempleo, 
etc.) 

• - OPERATIVOS (c:alídad, transparencia, 
honestidad, satlsfacciOn diente, etc.) 

• • • • • EL PLAN O PROYECTO 
ESTRATÉGICO 

• u DIAGNÓSTICO: 

• -FORTALEZAS 

• -DEBILIDADES 
-OPORTUNIDADES 

• -AMENAZAS 

• • • • • EL PLAN O PROYECTO 

• ESTRATÉGICO 

• 111 PROBLEMAS A RESOLVER 

• -SE OBTIENE DE LA PRIORIZACION DE 
LAS DEBILIDADES 

• • • • • 1.~ 



EL PLAN O PROYECTO 
ESTRATÉGICO 

• OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO 

" OBJETIVOS ESPECIFICOS 

• ACTMOAOES (aquello que deDe ser realiZado para 
conseguir los objetivos 0$1)0Cilc:oa) 

• PRODUCTOS (son los elementos tangibles o 
servicios para los clientes) 

• METAS (COfl'esi)Onde a la cuantificación de los 
produdos) 

ACTIVIDADES 

•INSUMO$ (DETALLADOS) 

111 COSTO (DETALLADO) 

111 PLAZOS 

11 RESPONSABLES 

FINALMENTE ... 

11 EL PLAN SE EJECUTA 

11 SE ADMINISTRA 

• SE SUPERVISA 

111 SE DEBE EVALUAR 

• • • • • 
• • • 
• • • 
• 
••• 
•• 
• • • • • 
• • • • • • • • • 
• • • • 

l!l • 
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PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA VERSUS 
REACCIÓN OPORTUNISTA 

fACTOIU!S ltEACCION 
OiORTUNISTA. 

hoccoo qoc .. '*' a • ..._. __ ..., 
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TRABAJO GRUPAL 

11 Analizar su organización 
- Definir V1si6n 
- Definir Mísíón 
- Definir Valores 
- Definir dos fortalezas 
- Definir tres debilidades 
- Definir dos oportunidades 
- Definir tres amenazas 
- Obíetívo general y especlficos 
- Actividades, productos y metas IL.iia_.B. 

para un objetivo específico 
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EL LÍDER 

• Debemos reconocer, 
que las relaciones entre 
personas son de 
influencia mutua . 

· • ·Por lo tanto, si alguien 
tiene la posibilidad de 
influir a un N° de 
personas, es un Líder 

. . ... QUIENES Y COMO INFLUYEN 

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

o Las Ideas 

o Por las acciones 

o O por habilidades para 
relacionarse 

l. 



ROL DEL LÍDER 

• Facilitar y promover 
espacios de participación 
para el resto de los 
integrantes de la 
organización. 

• Debe asumir un rol de 
educador y formador, 
permitiendo que los 
socios desarrollen un 
crecimiento personal. 

EL LÍDER 

• ES CAPAZ DE MOTIVAR Y 
AYUDAR A LOS DEMÁS A 
TRABAJAR CON 
ENTUSIAMO PARA LOGRAR 
OBJETIVOS 
DETERMINADOS, ES DECIR, 
ALGUIEN QUE EJERCE EL 
PODER SOBRE OTRA 
PERSONA 

• EL LiDER NECESITA 
SEGUIDORES, EN CASO 
CONTRARIO DEJA DE 
SERLO 

2. . 
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TRABAJO GRUPAL N° 1 

• Una persona pasa a dirigir una supuesta 
reunión de la organización, en la que 
debemos resolver el siguiente problema: 

o "Convivencia de fín de año", en sede 
comunitaria (gratis) o en camping (piscina y 
pagado} 

-rRABAJO GRUPAL N° 2 

• Una segunda persona pasa a dirigir otra 
supuesta reunión de la organización, en la 
que debemos resolver el siguiente 
problema~ 

.o "Acceso a nuevo mercado para tomates", 
para todos los productores de la zona o sólo 
para socios comprometidos? 



• Se analiza el comportamiento de cada uno 
de los líderes que dirigieron las reuniones 
ficticias 

TIPOS DE LIDERAZGOS 

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

• DEMOCRÁTICO. TIENDE A OBTENER DECISIONES 
COMPARTIDAS POR EL GRUPO. ESTIMULA LA 
PARTICIPACIÓN . 

• ESTE ÚLTIMO ES EL QUE MEJOR FUNCIONA EN 
LAS ORGANIZACIONES 

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

y 
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EL LÍDER EFECTIVO 

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

• Tener voluntad y motivación para hacerlo 

EL LÍDER EFECTIVO, ENTONCES 

• Usa el poder con responsabilidad y 
respeto 

• Actúa como servidor y no como dueño de 
la organización 

• Esa capaz de planificar acciones futuras y 
transmitir la visión a los demás 

• Mantiene una dirección clara de la 
organización 

• Guía a los socios en el camino trazado 

-~ . 



EL LÍDER EFECTIVO, ENTONCES 

• ES CAPAZ DE ANIMAR A LOS DEMÁS PARA 
LOGRAR LOS PROPÓSITOS DE LA 
ORGANIZACIÓN 

• SABE MOTIVAR CUANDO HAY 
DIFICULTADES 

• SABE LO IMPORTANTE DE SER 
COMPRENDIDO Y COMPRENDER A LOS 
DEMÁS 

• TIENE INICIATIVA Y ESTIMULA A LOS DEMÁS 
A QUE TAMBIÉN USEN SU PROPIA 
INICIATIVA 

TRABAJO GRUPAL N° 3 

• SE PIDE A UNO DE LOS LIDERES QUE 
PARTICIPÓ EN EL TRABAJO GRUPAL 
N° 1 Ó N° 2, EN FORMA VOLUNTARIA, 
SALGA A DIRIJIR NUEVAMENTE LA 
MISMA REUNIÓN FICTICIA Y APLIQUE 
LO HASTA AQUÍ APRENDIDO 

b . 
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EL ACTUAR DEL LÍDER 

• ¿Dónde y cómo consigue la información? 

• ¿Qué información entrega a los demás 
integrantes o subordinados? 

• ¿Actúa antes de contar con suficiente 
información? o ¿Espera tanto que pierde 
las oportunidades? 

• ¿Con qué ritmo impone camb~os en la 
organización? 

EL ·ACTUAR DEL LÍDER 

• ¿Puede delegar tareas? o ¿Los demás toman 
demasiadas decisiones por sr solos? 

• ¿Tiene clara la visión y la da a conocer a los 
demás? 

• ¿Tiene buena relación con.los demás, en 
términos de estímulos y presión? 

• ¿Cómo son sus relaciones con externos a la 
organización?, en cuánto cantidad y calidad 

'1 . 



EL ACTUAR DEL L[DER 

• ¿Tiene alguna metodologfa para programar su 
tiempo o sólo reacciona frente a situaciones del 
momento? 

• ¿Cree que trabaja demasiado? 
• ¿Hace las cosas de forma superficial?, pero 

hace varias o ¿es reflexivo? 
• ¿Prefiere comunicación por escrito o cara a 

cara? (pasillo, reuniones) 
• ¿Combina sus obligaciones y derechos 

personales? 

PRINCIPIOS PARA LIDERAR 

• MIRAR DESDE UN HELICÓPTERO 
• ACEPTAR DESAF[O DE ADAPTACIÓN Y NO 

REPETIR RUTINAS 
• SE DEBE REGULAR LA NECESIDAD DE 

CAMBIO CON LA ANGUSTIA QUE ELLO 
PROVOCA 

• RECONOCER LAS DISTINTAS 
EXPERIENCIAS EN LA ORGANIZACIÓN Y 
TRATAR LAS DISCREPANCIAS 

• DEVOLVER EL TRABAJO A LOS EMPLEADOS 
Y LOGRAR QUE ASUMAN 
RESPONSABILIDADES 

• 
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TRABAJO GRUPAL N° 4 

• TOMÁNDO EN CONSIDERACIÓN LOS 
PUNTOS ANTERIORES, SE PIDE 
ANALIZAR A LA ASAMBLEA (ALUMNOS) 
EL PROBLEMA DE FOMENTAR LA 
PARTICIPACIÓN EN CAPACITACIÓN, 
HACER APORTES PROPIOS, 
PROPONER MEJORAS OPERATIVAS Y 
DE DOCENCIA Y CONTENIDOS 

DESARROLLO EVALUACIÓN 

• A CONTINUACIÓN SE PRESENTARÁN 14 
PREGUNTAS DE EVALUACIÓN . 

• CADA AFIRMACIÓN O FRASE PUEDE SER 
VERDADERA O FALSA. 

• UO. DEBE ANOTAR EN UNA HOJA, EL 
NUMERO DE LA PREGUNTA Y SI CREE QUE 
ES VERDAERA (V) O FALSA (F). 

• SI NO SABE LA ~ESPUESTA, ANOTE UNA .. X" 
AL LADO DEL NUMERO. 

• NO SE PUEDE CORREGIR SU RESPUESTA . 
• LAS RESPUESTA MALAS SE DESCUENTAN . 



PREGUNTAS 

PREGUNTAS 
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PREGUNTAS 

• 9 . 

• 10 . 
• 11 . 

• 12 . 

PREGUNTAS 

• 13 . 

• 14 . 

• ENTREGAR LAS PRUEBAS 

H . 



CORRECCIÓN 

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

• EL PROFESOR LEE CADA PREGUNTA, 
EXPLICA LA RESPUESTA Y DICE SI ERA "Y' 
Ó "F" 

• LOS ALUMNOS ANOTAN SI LA PREGUNTA 
FUE CONTESTADA CORRECTAMENTE O NO 

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

12. . 
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LA EMPRESA 

ASPECTOS GENERALES 

Empresa Produce Bienes y Servicios 

1 
Satisfacer necesidades de la Comunidad 

Empresa ---+ Función: Conjunto de tareas afines referidos a 
misma área o campo de acción. 

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

En cambio, las funciones asesoras o staff, actúan a través de las 
operativas, sin intervenir directamente en la producción. La 
contabilización de las compras, por ejemplo, es un hecho importante, 
pero nadie se le ocurriría pensar que dicha tarea o función 
(contabilidad) forma parte de la esencia o razón de ser la empresa: la 
empresa no existe para contabilizar, no es ése el objeto de una empresa. 

En resumen, hay funciones muy vinculadas a la operación de la 
empresa: comercialización, compras, producción y finanzas; y otra que, 
sin ser menos importantes, están de•tinadas a servir o apoyar a las 
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anteriores, como personal, contabilidad, costos, asesoría jurídica e 
informática . 

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

l. LAS FUNCIONES GENERALES DE LA EMPRESA 

. . 

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

COMERCIALIZACIÓN 

Las ventas son la función que caracteriza a la empresa. La empresa 
es tal, sólo si vende. La venta es la fuente básica y permanente de 
financiamiento que . p~rmite a la empresa realizar las demás 
funciones . 

Bajo un enfoque tradicioh'al, el énfasis de esta función recae en 
vender una· cierta producción. Hoy se subraya lo necesidad de 
captar mercados, adaptándose constantemente la producción 
hacia los gustos y preferencias de los consumidores, de donde se 
prefiere la denominación de función marketing o mercado, que es 
más amplia y sugerente que la de ventas . 

Su objetivo es detectar, captar, a.segurar, mantener e incrementar 
un segmento o por:ción. 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 
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investigación o estudios de mercado, que son herramientas al 
servicio de este objetivo. 
A continuación, y según los resultado de la investigación de 
mercado, recién se define el producto que satisfará una necesidad 
del segmento de consumidores al que irá dirigido, en la cantidad y 
calidad que ellos requieren. 

Esto está 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, dependerá inversamente del precio al que 
ofrezcamos. 

Además, existen otras herramientas que facilitan alcanzar el 
objetivo, como son la promoción de ventas (publicidad y venta a 
domicilio) y los canales de distribución (venta directa, distribuidores 
mayoristas, minoristas, locales, comerciales, etc.) 

El uso combinado de toas estas herramientas que permiten cumplir 
en mayor o menor medida el objetivo ventas, recibe por lo general 
el nombre de comercialización. 

!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 función compras considera como técnica básica la 
administración de materiales, que se preocupa de todo proceso 
que va desde la deteéCión de una necesidad de material hasta 
que ese material es incorporado a un producto, pasando por la 
determinación de qué cantidad y a qué proveedor compra. 
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La administraCión de materiales incluye el :control de inventario$, 
que nos dice cuánto hay en existencia de cada material en un 
momento dado, lo que constituye una base para saber cuándo y 
cuanto comprar de nuevo . 

La carencia de material en el momento que se le necesita puede 
ser tan perniciosa como el exceso de stock. Sin consideramos que 
en la compro y mantención de materias primas se invierte a 
menudo mucho dinero, el tener una excesiva existencia nos 
inmoviliza capital, Por eso es importante que el material no falte, 
pero que tampoco sobre . 

1 PRODUCCIÓN 

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

La función ·producción se preocupa, entre otros, de los siguientes 
· asp~cto: 

a. El diseño técnico o industrial de los productos que elaborará, 
para lo cual se requiere previamente definir (función 
comercialización ) el tipo de productos que irá a llenar una 
necesidad de la comunidad o un sector de ella, para luego 
diseñarlo en forma técnica, de modo que puedci ser 
fabricado con las especificaciones y características 
deseadas . 
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b. La ingeniería de proceso, también llamada ingeniería 
industrial, incluye: 

.-

.-

.-

.-

.-

La determinación del proceso productivo o proceso 
industrial, que considera el conjunto de operaciones 
que deben ser realizadas en un orden secuencial para 
obtenerel producto en las condiciones requeridas; 

la selección primaria de maquinarias, equipos y 
dispositivos (machinas, plantillas, etc.) necesarios para 
realizar el proceso; 

el estudio de los métodos de trabajo del factor 
humano, para que se haga un adecuado uso de los 
factores físicos o materiales en la culminación del 
proceso; para un mejor análisis de los métodos de 
trabajo conviene a menudo realizar estudios de 
movimientos y tiempos de las distintas operaciones del 
proceso; 

el estudio de la distribución de planta o aly - out, es 
decir, la c9rrecta disposición de las máquinas y 
equipos dentro del taller, de modo de evitar cruces y 
retrocesos que dificultan y encarecen el proceso; 

el equilibrio de línea, que pretende que el proceso 
productivo sea . lo más fluido posible, evitando 
atochamientos o cuellos de botellas en algunas 
operaciones que retardan el proceso global; este 
análisis puede modificar la selección primaria de las 
maquinas y equipos, que pudo haber sido correcta 
desde el punto de vista tecnológico, pero sin lograrse 
una línea equilibrada, lo que redunda en el aspecto 
económico. 

c. La programación y control de la producción, . entendida 
como un proceso continuo y permanente al servicio de un 
envío más racional de las órdenes de trabajo al taller 
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d . 

e . 

(programación) y su posterior verificación de cumplimiento 
(control) en los términos estipulados; para ello se utilizan 
técnicas complejas como al programación lineal, el sistema 
PERT y variaciones y otros medios más sencillos, como el 
gráfico de Gantt . 

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

La mantención de las máquinas y equipos, aplicada en 
forma preventiva y no sólo correctiva, es decir, preocuparse 
de mantenerlos en buen estado .de funcionamiento, sin 
esperar que fallen . 

1 PERSONAL 1 

Esta función, también llamada de relaciones industriales o más 
propiamente recursos humanos persigue utilizar las fuerza de 
trabajo en la forma más eficiente posible, lo que la hace actuar a 
todos los niveles de la empresa, aún cuando su participación no es 
ejecutiva, sino más bien asesora y ordenadora (por eso las 
clasificamos como función staff.) 

La función personal se preocupa, en primer lugar, de la obtención 
de personaL en calidad y cantidad acorde a las necesidades. Eso 
implica realizar cálculos de necesidades de personal, determinar 
requisitos de los cargos, ejecutar el reclutamiento de póstulantes y 
evaluarlos hasta llegar a una pre-selección. La selección final por lo 
general queda en manos de las unidades administrativas 
correspondientes, dando lugar a la contracción . 
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Una vez contratado, el personal debe ser mantenido y 
desarrollado. lo que significa preocuparse de una política de 
remuneraciones basadas en el evaluación de los cargos y del 
desempeño laboral a través de sistemas de calificaciones. La 
política de remuneraciones suele incluir mecanismos de incentivos 
y otros estímulos no necesariamente de carácter económico. 

Así. la función personal se interesa por la seguridad o previsión 
social de sus trabajadores frente a contingencias de la vida o del 
espectro laboral (vejes. enfermedad, muerte. accidentes. 
condiciones de trabajo, higiene, etc.). lo que se complementa con 
programas de bienestar social. Los planes de entrenamiento y 
capacitación ocupacional, los ascensos y los movimientos de 
personal (promociones, traslados y despidos) forman parte del 
contenido esencial de esta función. Por lo común. estas materias 
se encuentra vinculadas a las relaciones sindicales y a la 
participación laboral, los que de una u otra forma se encuentran 
presentes en todo el campo de actuación de la empresa. 

lcoNTABILIDAD,. 

Esta función se preocupa de detectar en un momento dado el 
inventario o balance de la empresa. que está compuesto por los 
Activos (lo que la empresa tiene o posee). los Pasivos (lo que la 
empresa debe a proveedores y acreedores en general] y el 
Capital (lo que la empresa debe a sus dueños o accionistas). Por 
eso se dice que el balance es una especie de fotografía de la 
empresa a una cierta fecha, por lo común al término de un año, 
de un semestre o incluso de cada día. 

Además. de la función contabilidad se encarga de determinar el 
resultado (pérdida o L•tilidad) obtenido por la empresa en un 
período [un año. un semestre. un día). lo que se conoce con el 
nombre de estado de resultados o simplemente estado de pérdida 
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y ganancias, que acompaña al balance. A diferencia de éste, el 
estado de resultado de la gestión durante un lapso, ya que las 
cuentas que lo conforman se acumulan en el período, al término 
del cual deben cerrarse y quedar en cero . 

la función contabilidad es muy importante, ya que es la 
encargada de aportar antecedentes cuantitativos que permiten 
tomar decisiones a las funciones operativas y o la administración 
en general. Sin embargo, como quiera que lo contabilidad está 
basada en normas y disposiciones de carácter tributario. ello de 
algún modo afecta ·y distorsiona la información que produce, lo 
que lleva a muchas empresas o disponer otra contabilidad blanca 
o económica. destinada a generar información pura. no regida por 
tales normas que se guían por criterios de uniformidad no exentos 
de arbitrariedad . 

FINANZAS 

Esta función c-ontempla dos objetivos básicos y algo no 
contradictorios entre sí. como ya veremos: 

a. La liquidez, que consiste en proveer de fondos a la empresa 
para ·cumplir sus compromisos financieros (pago a 
proveedores, a bancos, a Impuestos Internos, etc.), evitando 
caer .en insolvencia. Poro ello, se utilizan herramientas como 
el análisis financiero y los presupuestos de caja o efectivo . 

El análisis financiero es un estudio de la solvencia de la 
empresa, que por lo general se basa en el cálculo de índices 
o razones de liquidez, que son reladones cuantitativas. entre 
diversas cuentas del balance de la empresa, que se 
comparan · periódicamente entre sí y con los índices 
correspondientes de otras empresas similares si se conocen . 

8 



b. 

El presupuesto de caja, pretende predecir el 
comportamiento futuro de los ingresos y egresos de dinero 
que tendrá la empresa mes a mes, semana a semana y 
hasta día a día. Eso permite prever los" posibles déficits de 
caja que produzcan en algún momento, adelantándose o 
buscar el financiamientos que nos dejo a cubierto. 

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

El análisis económico por lo general se basa en la 
comparación de índices o razones de rentabilidad. que con 
relaciones cuantitativas entre cuentas del balance y estado 
de resultados. Así. por ejemplo, el cuociente entre la utilidad 
de un ejercicio contable y el capital más reservas que existen 
al término de dicho ejercicio. es una medida de la 
rentabilidad de la empresa sobre el patrimonio de los dueños 
o accionistas. Si el índice se compara con el de ejercicios 
anteriores. tenemos una ideo de cómo prospera o se 
deteriora nüestra empresa en el tiempo, desde el punto de 
vista de lo que se está midiendo. El análisis económico se 
suele considerar como una parte del análisis financiero por lo 
que a veces. al hablar de análisis financiero, se está 
abarcando el análisis financiero-económico. 

Los . presupuesto operacionales corresponden o una 
estimación de las ventas. costos y utilidad par aun período 
dado, parámetros que definen la rentabilidad de dicho 
período. A diferencia. de los presupuestos de caja. 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 período (la depreciación. como 
ya dijimos. es un costo, pero no constituye un egreso de 
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dinero, por cuanto éste se hizo cuando se efectuó la 
Inversión.) 

El análisis de punto de equilibrio es una herramienta par 
determinar la cantidad mínima de producción que es 
necesario vender a objeto de no incurrir ~n pérdida. Ello se 
explica porque, si la venta no llega o ese mínimo, no 
alcanzan a recuperarse los costos fijos, que son aquellos que 
no dependen del volumen de producción, como por 
ejemplo el canon de arriendo mensual. 

La utilidad que obtiene la empresa puede repartirse en 
diversas formas (retiro patronales, participaciones, 
dividendos. etc.) oreinvertirse en la propia empresa (caso de 
una ampliación) o bien lnvedirse en otras actividades en 
cualquier coso, existen múltiples alternativos que es preciso 
evaluar para elegir la mejor. con lo cual tenemos que la 
evaluación de proyectos es otra herramienta para maximizar 
la rentabilidad . 

ASESOR[A JURfDICA 

La marcha de las empresas se ha ido haciendo más compleja ante 
la necesaria participación del Estado como instrumento regulador 
y fiscalizador del sistema económico. Ello ha provocado la 
existencia de normas y disposiciones legales y administrativos, que 
obligan a las empresas actuar en una serie de materias al tenor de 
ellas, lo cual las · insta a hacerse asesorar en sus decisiones por 
personas que conozcan profundamente estas disposiciones . 

La función asesoría jurídica proporciono ayuda o la empresa en la 
solución de problemas legales, tales como trámites de formación y 
término de sociedades, legislación laboral. tributario, comercial, 
etc . 
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INFORMÁTICA 1 

Con este nombre queremos destacar una función nueva, propia 
de nuestros tiempos, que con vigor joven y vertiginoso desarrollo, 
se ha ganado este derecho. La informática-ciencia del 
tratamiento automático y racional de Información- constituye hoy 
en día un poderoso foco de atención, por la importancia que con 
justicia se concede a la información en el funcionamiento global 
de la empresa y de todas y codo una de sus funciones 
ambientales. 

ESTRUCTURA • MÉTODOS ·TÉCNICA 

El gráfico en general establece las relaciones de las diversas funciones de la 
empresa en relación son sus objetivos y herramientas a considerar para efectos 
de ejecutar algún cometido. 

FUNCIÓN OBJmVO ESPECIFICO HEitRAMIENTA 

Comercialización Captar. asegurar y desarrollar • - Investigación de mercado. 
mercados. hocía los cuales dirigir lo .• Anófisis de productos. 
producción .• Fijación de precios. 

• • Promoción de ventas . 
• - Canales de comercialización 

Compras Comprar, eficientemente {cuándo. .- Administración de materiales 
cuónto. dónde v cómo compror.l rconlrol de inventariosl 
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Producción 

-
-

Fabricar productos de acuerdo o 
especificaciones y requerimientos, 
de la manera mós efic iente. 

" 

M 
o 
T 

Obtención de personal 1 
V 
A 

, • e 
1 
o 
N 

M 
o 
T 
1 

Mantención de personal v 
A 
e 
1 
o 
N 

Diseño técnico de productos . 

Ingeniería Industrial: 

. Determinacl6n del proceso 
productivo. 

Métodos de trabajo • 

Estudio de movimientos y 
tiempo . 

Distribución de planta . 

. Equilibrio de linea 

. Selección de m6quinos y 
. equipos 

Programadón y control de 
producci6n . 

Control de calidad 

Mantención de m6quinos y 
eauicos. 

Cálculo . 

Requisitos de cargos. 

Reclutamiento de postulantes 

Selección 

Contratación 

Poütica de remuneraciones . 

Evaluaciones de cargos. 

Previsión y seguridad social. 

Ambiente e higiene. 

Bienestar Social 
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Contabilidad 

Costos 

Finanzas 

Asesoría 

Desarrollo de p ersonal Entrenamiento y copociloción. 

Collflcoclones. 

Ascensos. 

Movimientos (promociones. 
reubicación, traslados.) 

Participación y 
comunicaciones. 

Detec tor inventario de lo Sotanee o estado de estado da 
empresa $ituoción 

Registrar resultados periódicos 

Tomo de decisiones 

Bases referencial paro fijar 
precios 

Encauzar orientación futura 

Tomo de decisiones 

Uquidez - Solvencia 

Rentabilidad 

Estado de resultados 

Estados contables varios 

Presupuesto de costos 

Contabilidad de costos 

Registros y controles de costos 

Anó6sis financiero 

. Presupuesto de coja 

Anó5sis económico 

Anótisis de punto de equilibrio. 

Evduoción de proyectos de inversión 
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• 
•• •• 
• 
• • 
• • 
•• • • • 
• • • 
• • • • • 13 • • 



• • • • • • • • • • • • • 
, . 
• • • 
• • • • • • • • •• 
• • • • • • • 

Jurídico 

Informático 

Respetar disposiciones legales An6lisis y programación de informes 

Análisis y programoción de información 
sofwore] 

Determinar y operar el sistema 
de información Selección y uso de equipos de 

procesamiento d e dolos o 
c omputadores Jhardworel 
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11 lA EMPRESA Y lOS FACTORES QUE INFLUYEN EN SU FUNCIONAMIENTO 

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

a. 

b. 

c. 

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

los recursos financieros, que permiten iniciar y mantener las 
actividades funcionales y que se pueden considerar como un 
marco más o menos elástico dentro de cuyos límites se desarrollan 
dichas actividades; 

las personas que efectúan las actividades, determinan la política y 
planean, dirigen y controlan el funcionamiento de la empresa. 

lAS ACTIVIDADES FUNCIONALES 

Por ACTIVIDADES FUNCIONALES de una empresa se 
entiende una serien de operaciones, intelectuales o 
físicas, mediante las cuales el producto o servicio 

para cuya producción o suministro se creó la 
empresa avanzada una etapa hacia el punto en 

que podrá ser entregado al consumidor o 
suministrado al usuario. 

15 
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Las actividades funcionales de una empresa se pueden clasificar de la 
manera siguiente: 

• ESTUDIOS 

• DISEÑO, INVESTIGACIÓN U OBTENCIÓN DE LICENCIAS 

• PERFECCIONAMIENTO 

• APROVISIONAMIENTO (OBTENCIÓN DE EQUIPO Y DE MATERIAS PRIMAS 
Y CONTRATACIÓN DE PERSONAL 

• PRODUCCIÓN O EXPLOTACIÓN 

• COMERCIALIZACIÓN 

• DISTRIBUCIÓN 

16 



LASACTnnDADESFUNCIONALES 
SE PUEDEN AGRUPAR EN 

ACTIVIDADES DE PREP ARACION 

ACTIVIDADES DE EJECUCION 

17 
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Al grupo de ACTIVIDADES PREPARATORIAS 
pertenecen las siguientes: 

ESTUDIO 

DISEÑO, INVESTIGACIO U 
OBTENCION DE LECENCIAS 

PERFECCIONAMIENTO 

lB 



El grupo de ACTIVIDADES DE 
EJECUCION 
pertencen las siguientes: 

APROVISIONAMIENTO (OBTENCION 
DE EQUIPO Y DE MATERIA PRIMAS Y 
CONTRA TACION DE PERSONAL) 

PRODUCCION O EXPLOTACION 

COMERCIALIZACION 

DISTRil3UCION 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
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• Las actividades funcionales en general permiten 
• lo siguiente en relación con 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

A . LA IDEA -ESTUDIOS: 

¿ Cuál será la mejor forma de comercializar el producto? 

¿ Tendrá los posibles clientes preferencias 
por ciertas formas, colores, tamaños, 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 más se necesitan? 

¿ Es fácil 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 empleados y 
obreros se necesitarán' 

¿Existe ya en el mercado del trabajo esta 
mano de obra o habrá que establecer 
un programa de formación profesional? 



¿ Es adecuado el actual sistema de comercialización 
para la venta y distribución del nuevo producto? 

Si no lo es ¿ qué nuevos procedimientos 
habrá que adoptar en esta materia? 

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

¿ Cuál deberá ser el precio de venta? 

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

¿ Cuál deberá ser el precio de venta? 

En el caso de ciertos productos, ¿es adecuada la 
actual organización de los servicios de conservación 
y reparación que se ofrecen a los clientes? 

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

En el último caso, ¿ de qué fuente de financiamiento 
se dispone y cuál es el sistema más ventajoso para 
obtener fondos? 

Proporcionará este producto o servicio utilidades a 
adecuadas al capital invertido? 

21 
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B . 

---

EL APROVISIONAMIENTO 

B.l La información obtenida en la 
fase de ESTUDIOS puede 
tener una influencia 
subsiguiente en el cost·o y 
aprovisionamiento regular de 
materiales, energía, equipos, o 
bien en la forma de contratar 
el personal desacuerdo con los 
requisitos de la producción o 
explotación de los bienes o 
servicios en cuestión . 



\ 1 

--

B.2 Por otra parte la información 
retroactiva desde la actividad 
de PRODUCCIÓN o 
EXPLOTACIÓN a la de 
APROVISIONAMIENTO 
se relaciona con las 

cuestiones siguientes: 

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

. - formas en que el material debería 
suminitrarse para su trabajo y manejos 
más convenientes; 
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-
-

B.3 

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

.- funcionamiento de las 
instalaciones, máquinas y . 
eqmpos; 

En relación con la contratación 
de personal: 

rendimiento del personal según 
su procedencia, y eficacia de 
los métodos de selección . 

24 



c. PRODUCCIÓN O EXPLOTACIÓN 

En el caso de productores manufacturados. la economía de la 
actividad de PRODUCCIÓN puede sufrir serias repercusiones a 
causa de la forma en que se efectúen los estudios iniciales. Por 
ejemplo: 

l. 

2. 

3. 

Los estudios del mercado indicarán el probable volumen de 
ventas, y por consiguiente, de producción, lo cual puede 
determinar la clase de instalación ( de trabajos generales o 
especializados. equipos paro la alta producción). la 
disposiciones de los locales, los nuevos edificios y la 
capacidad de almacenamiento. El nivel de la calidad 
determinada como resultado de los estudios sobre el 
mercado y aspectos técnicos influirá en el costo de 
producción. así como en los necesidades relativas al equipo 
y formación. 

Los estudios técnicos preliminares y minuciosos pueden dar a 
conocer una serie de procedimientos: la selección del 
procedimiento adecuado influirá en el rendimiento, costo y 
calidad de la producción y de la mano de obra necesaria. 

Los estudios sobre la disponibilidad y niveles de mano de 
obra calificada podrán determinar la elección de máquinas 
o procedimientos para sacar partido, por ejemplo, de la 
abundancia de mano de obra sin calificar y lo escasez de 
mano obra calificada. especialmente en cuanto a la 
manipulación de materiales. trabajo de desmonte y 
operaciones semejantes para las que quepa elegir entre 
métodos manuales o mecánicos. 

25 
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La Producción tiene relación directa con el 
aprovisionamiento por el hecho de que permite 
a la empresa: 

a . En cuanto al EQUIPO 

la adquisición de los materiales más 
adecuados para el fin a que se destinan: 

• b. en cuanto a las MATERIAS PRIMAS: 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

.-

disponer de materias cuya calidad 
regular responda a las exigencias 
de la fabricación; 

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 
más fácilmente; 

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

26 



D. COMERCIALIZACIÓN 

Cuando se trata de la producción de un 
nuevo artículo, los estudios preliminares 
pueden causar profundos efectos 
en la naturaleza y economía de la actividad 
de COMERCIALIZACIÓN. Estos estudios 
pueden determinarlas características del 
producto que pueden atraer al mayor 
número de clientes y el volumen probable de 
ventas por lomenos para la fase inicial de 
producción. 
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• • • • • • • • Operacionalmente la comercialización comprc:nde: 

• la formulación de la política sobre producción y 
mercado y de la política de precios; • • toda forma de publicidad; 

• ~oda forma de promoción de ventas aparte de la 

• publicidad (por ejemplo, demostracio~fe:s·~~;~~~~i~~~~~~~ft~~~~~~iBí gratuitas, apoyo financiero par a una Jj 
• deportiva o en favor de quipos deportivos o 
• individuos, concurso o certámenes, etc .... 

• toda clase de ventas, bien sea por medio de: 
• agentes vendedores, por correo, sistema de 
• bonos, o en las tiendas y almacenes. Las 

ventas en este sentido son el acto de persuadir 
• al cliente y tomar sus pedidos; 

• todas las actividades administrativas y de 
• oficina relacionadas con el proceso de 
• ;omercialización generalmente em1orc~nouru!~>or 
Íl el departamento de ventas . . 

• • • • • • • • • ' ' . 



Además la COMERCIALIZACIÓN en la aclualidad comprende: 

l. 

2. 

3. 

4. 

5. 

en el volumen de producción, que depende de la importancia y 
número de pedidos recibidos durante un período determinado y 
de su plazo de entrega; 

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

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 básica (por ejemplo, el mismo 
m otro con algunas modificaciones podrá utilizarse en diferentes 
modelos de automóviles, y el modelado del mismo chasis y 
armazón principal, así como los accesorios correspondientes, 
pueden utilizarse para diferentes carrocerías, dándoles un nombre 
distinto para venderlos con diferentes marcas); 

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

en las modificaciones del producto; · así , toda política de 
comercialización que incluya modificaciones de los productos 
uniformes por exigencias particulares de los clientes es evidente 
que reducirá la productividad, pues habrá que fabricar pequeñas 
series de componentes y someterlos a los distintos procesos de 
producción. 
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GESTIÓN DE EMPRESAS 

En la gestión de empresas se debe considerar como elementos 
esenciales en su desarrollo lo siguiente: 

1 . Planificación 
2. Organización 
3. Dirección 
4. Control 

l. PLANIFICACIÓN: CONCEPTOS , MÉTODOS • TÉCNICAS 

A. CONCEPTO GENERALES 

PLANIFICACIÓN 

POÚTICAS 

PROGRAMAS 

PRESUPUESTO 

Primer función loctividod) de lo 
Administración y consiste en 
determinar los metas u objetivos o 
obtener 

Determinar un punto o nivel que se 
espero alcanzar dentro del período 

ümites dentro de los cuales 
deber6 desembotverse uno acción 
¡puede ser expresas o Implíc itos) 

Secuencias de actividades de un periodo 
de tiempo determinado 

Se refiere a los aspectos financieros de 
gastos e ingresos. Son melas o 
ptogramos exptesodos en términos de 
dinero . 



2. METODOLOGÍA 

Las etapas de un plan comprenden: 

DETECCI ó N DE UNA 
OPORTUNIDAD 

a la luz de: 
El mercada 
La competencia 
Lo que desean los cllenle5 
Nuestros puntos luerles 
Nuestros puntos débiles 

l 
FIJACIÓN DE OBJETIVOS 

O METAS 

Dónde deseamos estor. 
que queremos lograr y 
cuándo 

1 
DETERMINACIÓN OE LAS 

PREMJSAS DE LA PLANEACIÓN 

t En qué medio ambiente 
- Interno o externo - van o 
implantarse nuestros planesi 

l 
IDENTIFICACIÓN DE 

OPCIONES 
¿Cuáles son las opciones 
más prometedora poro 

cumplir objetivos~ 

1) 

~ 

2) 

3) 

4} 

5) 

COMPARACIÓN DE LAS 
OPCIONES A LA LUZ DE LAS METAS 

ESPERADAS 
tOué opción nos brinda lo mejor 
probabilidad de olconzor 
nuestros metas con el menor 
costo y la máximo utilidad. 

l 
6) SELECCIÓN DE UNA OPCIÓN 

Selección de lo linea de 
acción que hablemos de seguir. 

l 
7) FORMAUCEN DE PLANES DE 

APOYO 
Como piones poro: 

Comprar maquinaria 
Comprar materiales 
Controlar y adiestrar obreros 
Desorrouor un nuevo producto 

1 .... 
CUANTIFICACION Df LOS PLANES 

1) MfOIANTE PRESUPUESTOS 

Elaboración de 
Pfesupuestos como: 

Volumen y precio de ventas 
Gastos de operación 
acordes con los planes 
Inversiones de capital en equipo 

• 
• • • • 
• • 
• :. t. 
• • 
•• • ! • • 
• 
• • 
• < ' 

• • ~ · • • 
• 
• • • 
• • • 
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Mirada pre~ a las posibles 
oportunidades del futuro y 
examinarlas con claridad y 
minuciosidad, saber dónde nos 
encontramos a la luz de nuestras 
fuerzas y debilidades,determinar que 
problemas deseamos resolvery por 
qué, y sabe~ qué esperamos ganar. 

Los objetivos especifican los 
resultados que se esperan e indican 
los puntos finales de lo que debe 
hacerse, en dónde debe centrarse la 
atención principal y qué debe 
lograrse por medio de la red de 
estrategias, políticas, procedimientos, 
reglas, presupuestos y programas. 
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PASO 3: 

Determinación de 
premisas 

Fuente de información 
para los pronósticos 

• 
• 
• • • 
• • Las premisas están formadas por • 

pronósticos, políticas básicas aplicables y • 
planes de la compañía que ya existen. 
Son supuestos acerca del medio • 
ambiente dentro del que habrán de • 
llevarse a cabo los planes. • 

Los pronósticos 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 
tecnológicos? ¿Qué costos? ¿Qué 
niveles salariales? ¡Qué tasas 
impositivas y qué políticas fiscales? · 
¿Qué nuevas fábricas? ¡Qué políticas 
sobre dividendos? ¡Como va a 
financiarse la expansión? ¿Cuál será 
el medio ambiente político o social? 
¡Cuáles son las tendencias a largo 
plazo? 
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PAS04: 

Identificación de 
opciones 

PASO 5: 

· Evaluación de 
opciones 

El cuarto paso de planeación consiste 
.en buscar y analizar líneas opcionales 
de acción, en especialaquellas que no 
surgen en forma evidente . 

Después de haber descubierto las 
líneas opcionales y examinado 
sus respectivos puntos y débiles., 
a continuación debemos 
evaluarlas a la luz de las 
premisas y las metas 
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PASO 6: 

Selección de una 
opción 

PASO 7: 

Formulación de planes 
derivados 

PASO 8: 

Cuantificación de los 
planes por medios de 
los presupuestos 

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

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

Después de haber tomado las 
decisiones y de haber 
elaborado los planes, el paso final 
para darles su 
significado - como ya se indicó 
durante la explicación . 
de los ti pos de planes - consiste en 
cuantificarlos 
convirtiéndolos en presupuestos. 

• • 
• • 
• 
• • • 
•• 
• 
• •• ... 
=• 
• 
•• 
• 
• • • 
• 
• 
• 
• • • • 
• • • 
• 
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3 . TÉCNICAS 

Un instrumento que facilito lo ejecución de los programas, 
actividades en relación con el tiempo de su realización es lo 
CARTAGANTI . 

Entre los gráfico que señalan los prec1s1ones un programo de 
trabajo {industrial o administrativo) con los resultados obtenidos, es 
el que se conoce con el nombre de Gráfico Gontt . 

Lo particularidad de este gráfico es lo de señalar la secuencia en 
que se realizan las actividades (administrativas-industriales). de 
acuerdo a un programa establecido ·en función del tiempo 
requerido paro su realización . 

El gráfico de Gontt en su diseño consideran los siguientes aspectos: 

A . ACTIVIDADES 

B. TIEMPO 

c . SfMBOLOS 

Secuencio de toreos u operaciones de un actividad 
odministrolivo industrial 

Secuencio o período de tiempo que comprende 
el trabajo o realizar {meses, días. horas) 

Figuro o dolos que precisan inicio o término de uno 
actividad, con indicación de avance y control 

Al trazar el gráfico los elementos que conforman lo figuro, ilustran 
los actividades que se ha de hacer, cuando y en que cantidad, los 
que se deben representar o través de símbolos convencionales, 
como los que o continuación se indican: 
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TIEMPO 

ACTIVIDADES 

xxxxxxxxx 

(cifras) 

Ángulo que indican la fecha de inicio y término de 
una actividad en un período determinado. 

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

Trazo discontinuo que señala que la actividad ha sido 
realizada antes del plazo señalado. 

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

Cuando el gráfico requiera contar información 
cuantitativa se colocan cifras entre paréntesis en los 
extremos de cada columna que representa el inicio o 
término de cada actividad. Así . a la izquierda de la 

·· figura se emplean cifras para indicar la cantidad de 
trabajo programado y a la derecha (período de 
término del trabajo) la cantidad de trabajo realizado. 

De esta manera la figura, en relación con los elementos y símbolos 
que los constituyen, pueden ilustrarse de acuerdo al siguiente 
esquema:· 

ENERO FEBRERO 

IS 1 2S I3S 1 4S IS 1 2S 1 3S 1 45 
1.- Aplicar encuestas lOOr, 100 80 :1 180 

2.- Revisar encuestas ········· XXX 

• • • 
•• 
• 
• • • • • 
• • • •• 
• ( '· 

• • 
• • 
• • • • • • 
• • • 
• • • • • 



• • • 
• • • • 
• • • • • • • • • • • • 
• • • 
• • • • • • • • 
• • 

4 . 

Nota: La figura solamente representa la posición de los símbolos 

En resumen. el Gráfico de Gantt permite: 

( 1 J Programar actividades en un período de tiempo . 

(2) Desglosar las actividades a realizar en función del tiempo 
como se estime conveniente, ejemplo: meses, semanas, 
días, horas . 

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

(4) Controlar el desarrollo del programa en función del tiempo y 
de esta manera proceder cuando corresponde, efectuar los 
ajustes respectivos . 

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

ORGANIZACIÓN: CONCEPTO, DEPARTAMENTALIZACION, MANUAL 
DE ORGANIZACIONES 

A. CONCEPTO DE ORGANIZACIÓN: 

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

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

Oepartamentallzaclón con base en números simples: 

La departamentalización por número simples fue el método 
más utilizado para organizar tribus. clanes y ejércitos. 

Departamentalización por tiempo: 

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

Departamentalización por funciones 

La agrupación de las actividades de acuerdo con las 
funciones de la empresa -departamentalización funcional­
materializa lo que las empresas hacen normalmente. 

Departa mentalización por territorio o geográfica 

La departamentalización con base en territorios es bastante 
común en empresas cuyas operaciones abarcan extensiones 
geográficas. 

Departamentaiización por productos 

La concentración de las actividades con base en los 
productos o en las líneas de ellos. 
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c . 

Departa mentalización por clientes 

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

Departamentalizaclón orientada al mercado 

Las formas más recientes de departanientalización 
promueven la organización de las empresas con base en los 
mercados a los que sirven o en los canales de distribución 
que utilizan . 

Departamentalización por proceso o equipo 

Es frecuente que las empresas de transformación agrupen sus 
actividades alrededor de un proceso o de un tipo de 
maquinaria . 

Organización matricial 

Una de las formas de organización más interesante y que se 
están utilizando con mayor frecuencia se conoce con 
distintos nombres, como organización matricial o de malla, o 
administración por proyecto o producto, si bien, como lo 
veremos más adelante, la simple administración por proyecto 
no necesariamente implica una malla o una matriz . 

ORGANIGRAMA -MANUAL DE ORGANIZACIÓN 

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

El Organigrama es un gráfico esquemático que represento lo 
estructuro administrativo de uno organización, su finalidad es 
indicar que: 

l. Unidades que comprende lo estructuro orgonizocionol. 

2. 

Coordinación 
vertical 

Coordinación 
horizontal 

Coordinación formal que existe entre las diversas 
unidades. Se troto de identificar lo coordinación­
vertical y horizontal en la organización para preciar su 
grado de desarrollo y complejidad 

Mecanismos de Autoridad 
Delegación 
Centralización 
Descentralización 

Asesoría 
Sistema de 
Información 

Departamentalizaclón Por función 
Por producto 
Por cliente 
Por territorio 

matricial 
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J 

Se puede destocar que lo bibliografía administrativo, hace 
referencia o diversos tipos de organigramas paro representar 
una organización, entre las más empleadas se pueden 
considerar aquellas que: 

Cualquiera sea la formo de representación de uno 
estructuro, el organigrama debe considerar en su diseño los 
siguientes factores: 

l. La representación de las unidades (Departamentos, 
Sección, Oficinas, Talleres). mediante uno figura 
rectangular de un tamaño adecuado . 

2. La relación formal mediante líneas 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 gráficamente 
de acuerdo al siguiente esquema: 

a. Relaciones y unidades de línea 

1 

J 

1 

J 1 
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b. Relaciones de asesoría y de linea • 

• . 
• • 
• 

1 • • 
. • 

, . 
• • • • 

c. Relaciones de coordinación • 
• • 
• • • 

-1 • • 
• • 
• • 
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En algunos ocasiones es necesario complementar el orgonigromo, como en el 
coso de 

o . Precisor lo autonomía de una unidad 

b. Identificar el grado de desconcentroción de lo unidad a nivel gráfico: 

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

o 

b . 

c. 

Los rectángulos debe ser dibujados de un mismo 
tamaño. En todo coso. lo importante es que Jo 
información del gráfico qu~de expuesto en formo 
clara poro el usuario 

Las líneas de autoridad en coda rectángulo se dibuja 
partiendo del centro de lo porte superior del cuadro y 
salen en el centro de lo parte interior del mismo . 

Debe colocarse en formo cláro y uniforme los títulos 
que identifican una función: ejemplo: Departamento 
de Comercialización, Sección Operaciones, Oficina de 
Personal. 
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d. Dibuje el organigrama en la forma más simple posible, 
incluya leyenda al pié del gráfico cuando se estime 
conveniente agregar una informac!ón adicional. 

4. MANUAL DE ORGANIZACIÓN Y FUNCIONES 

l. 

2. 

Aspectos Generales 

Concepto 

Se puede señalar que los manuales son instrumentos que 
sirven de apoyo a la gestión directiva y que constituyen un 
sistema de información e instrucción para la realización de 
actividades de las diversas dependencias de una 
organización. 

Clasificación de Manuales: 

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

.-

.-

.-

Manual de Organización y funciones 
Manual de Cargos 
Manual de Procedimientos 
Manual de Políticos 
Manual Jurídica, etc. 

Finalidad de los Manuales 

a. Los manuales permiten conocer la estructura 
organizacional mediante la descripción de actividades 
que se desarrollan a nivel de unidades o 
dependencias. 
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3 . 

-

b. Son fuentes de instrumentos de información único, 
referente o lo organización en los aspectos relativos o 
descripción de objetivós y funcion~s de codo unidad . 

c. Representan un medio de comunicación en cuanto 
precisan los relaciones jerárquicos !línea de mondo • 
línea de asesoría. relaciones funcionales) y n niveles de 
jerarquía (posición relativo de codo unidad) . 

d. Permiten conocer. según los funciones que se cumplen 
por una unidad. aquellas dependencias que 
colaboran directamente en lo obtención de objetivos 
de la institución y las que colaboran indirectamente 
mediante la prestación de servicios o apoyo . 

e. En relación con los recursos humanos. son instrumentos 
que permiten definir políticas. procedimientos y 
programas de adiestramiento . 

Diseño del Manual de Organización y Funciones 

a. Características: 

Este de manual señala los objetivos de cada 
dependencia, las relaciones y niveles de jerarquía con 
descripción de las funciones generales y específicas de 
cada unidad que conforman la organización . 

b. Aspectos Formales: 

Las portes que deberá contener el manual. a lo menos, 
son las siguientes: 

lntrodqc:clón 

fndlce 

· . 



Representación Gránea: que contendrá: 

Organigrama general: Grático que. constituido 
por rectángular. indica las diversas 
dependencias de la Empresa. 

Organigramas parciales: Gráfico 
departamentales que identifican todas las 
dependencias de un área determinada: ej~ 
Departamento de Abastecimiento. 

Contenidos El Manual deberá incluir los siguientes 
aspectos: 

Código: individuales de la (s) unidades (s) 
mediante dígitos 

Unidad: individualización de la dependencia. 

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

Relaciones jerárquicas: indica la dependencia 
de la unidad y a su vez las unidades que 
dependen de ella.- Funciones: descripción 
sistematizada de las actividades generales y 
específicas dirigidas a la consecución de un tin u 
objetivo fundamental. descritos según instructivo. 

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

• • • • • • • • 
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c . Dlagramaclón 

El texto del Manual deberá impnm1rse en hoja 
normalizada. tamaño carta. con tipo de maquina 
convencional . 

5. · DIRECCIÓN 

La función administrativa de dirigir puede definirse como en 
proceso de influir sobre las personas para que se desarrollen 
sus tareas en relación con el cumplimiento de las metas de la 
organización . 

CONCEPTO 

DUIECCJÓN: 
ASPECTOS A 
CONSIDERAR 

Actuación o ejecución que. de acuerdo o lo 
estrategia y oJtemotivo escogido poro 
realizar el plan (organización). que conduzco al 
objetivo o meto establecido • 

Molivoción: Persuadir, incluir, convencer 
Comunicaciones: Proceso. emi$or, canal, 
receptor 
Decisiones: Compromisos poro lo acción. 
Selección, nocional de une operación 
Uderczgo: Personalidad. posiciones • 
conducto 
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6. CONTROL 

Definición de Control 

Lo función administrativo de control consiste en lo medición y 
lo corrección del desempeño con objeto de asegurar que se 
están cumpliendo, tonto los objetivos de lo empresa como 
los planes elaborados poro lograrlos. 
El proceso básico de control, doquiera que se ejerzo y sin 
importar lo que se controle implico tres etapas: 
l. establecimiento o fijación d estándares. 
2. medición del desempeño en comparación con toles 

estándares, y 
3. corrección de los desviaciones respecto de los 

estándares y los planes 

Tipos de estándares pero puntos críticos 

Codo objetivo, cada meta de los diversos programas de 
planeación. cada actividad de tales programas, cada 
política. cada procedimiento. y coda presupuesto se 
convierte en un estándar contra el cual se puede medir el 
desempeño- real o esperado. Empero en lo práctico los 
estándares tienden a caer en alguna de los siguientes 
categoría: 

l. 

2. 

3. 
4. 
S. 

6. 
7. 

estándares físicos: medidas no monetarios: bases 
hombre por unidad producidos 
estándares de costos: valores monetarios de los costos 
de operaciones 
estándares de capital: capital invertido en lo empresa 
estándares de ingresos: valores monetario a la ventas 
,estándares de programas: programa de presupuesto 
variable 
estándares intangibles. y: bueno. eficiente y norma 
estándares como metas: red de metas cuantitativas y 
cualitativas 

• • • 
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IV FUENTES DE INFORMACION 

Apuntes adaptados y resumidos de: 

l. Administración del Sistema de Empresas. Pablo Iliones 

2. Organización y Métodos. Juan Serón 

3. Elementos de Administración. Me Graw-Hill 

4. La Empres y los Factores que influyen en su funcionamiento . 
Oficina Internacional del Trabajo. Ginebra 
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CREACIÓN DE UN PLAN DE NEGOCIOS 

Un plan de negocios es una herramienta que permite al emprendedor realizar un 
proceso de planeación para seleccionar el camino adecuado hacia el logro de sus metas y 
objetivos. Además 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 guía 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 información sobre un mismo proyecto otorgándole la posibilidad de adenlantarse a 
cualquier eventualidad futura . 

La utilidad del plan de negocios es doble: por una parte sirve internamente al 
emprendedor y por otro lado sirve como tarjeta de presentación del proyecto . 

El plan de negocios contempla áreas de suma importancia para la concretización de 
un proyecto, como son: el Sector Industrial, el Sistema de producción, Marketing, entre otras . 

Para la elaboración de un buen plan de negocios, éste deberá contar con las 
siguientes características: 

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

-Conciso: Que contenga la información necesaria, sólo con los datos realmente 
indispensables . 

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



INSTRUCCIONES PARA EL PLAN DE NEGOCIOS 

A continuación se adjunta una pauta - guía para la elaboración de un Plan de 
Negocios, la cual consta de los siguientes puntos: 

• Identificación de la Idea 
• Análisis del Sector Industrial 
• Identificación de la Empresa 
• Comercialización 
• Producción 
• Finanzas 
• Personal 
• Organización 
• Resumen Ejecutivo 

Deberá contener además, datos reales, los cuales. son indispensables para que la 
información utilizada permita tomar decisiones correctas. 

Toda información adicional como gráficos, recortes, etc., deberá incluirla al final de 
cada informe en la sección Anexos. 

Los espacios diseñados en la pauta - guía sólo son una muestra, cada grupo deberá 
ocupar el espacio que sea necesario, considerando también la estructura de presentación de 
todo trabajo y sin olvidar por supuesto, la claridad y precisión de lo que se quiere informar. 
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PAUTA DEL PLAN DE NEGOCIOS 

l. IDENTIFICACIÓN DE LA IDEA. 

Esta primera parte tiene por objetivo presentar varias posibles ideas, las cuales serán 
evaluadas de manera de obtener aquella que se realizará finalmente . 

1.1 Presente en el recuadro todas las posibles ideas que usted cree posible llevarlas 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 continuación deberá evaluar cada idea mediante la aplicación de ciertos criterios (cinco 
a lo menos), otorgándole una nota o puntaje de manera de obtener la mejor alternativa. Los 
criterios pueden ser por ejemplo : innovación, conocimientos técnicos, inversión necesaria, 
etc. Si es necesario evalúe por segunda vez . 

Criterios Ideas 
Total 

1.3. Descripción general del producto o servicio seleccionado . 

• 1.4. Señale la necesidad a satisfacer o el problema a resolver de su empresa en el mercado . 

• • • • • • 

'· 



11) ANÁLISIS DEL SECTOR INDUSTRIAL. 

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

2.1. Descripción del Sector Industrial : 

2.2. Principales empresas que conforman el Sector Industrial : 

2.3. Participación de mercado de las empresas : 

2.4.Volumen anual de Ventas: 

2.5.Tasa de crecimiento del Sector Industrial : 

2.6. Lineas de productos o servicios e importancia relativa: 

2. 7. Cobertura geográfica del Sector Industrial: 

Li 

• • • • • • • 
• • 
• • 
• • • 
• 
• • • 
• • 
• • 
• 
• • • 
• • • • • • 
• 



• • • • • • • 
• • • • 
• • 

2.8. Grado de integración vertical del Sector Industrial : 

2.9. Sistemas de distribución : 

2. 1 O. Principales clientes y características : 

• 2.11. Principales proveedores : 

• • 
• 2.12. Medios de difusión de los productos o servicios: 

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

• • • • • • • • • • • • • 5 



111) IDENTIFICACIÓN DE LA EMPRESA. 

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

3.1. Nombre de la empresa . (Recuerda las seis características, descriptivo, original, 
atractivo, claro y simple, significativo y agradable). Si es necesario haz una evaluación de 
posibles nombres según los seis criterios anteriormente señalados. 

Criterios 
ideas. 

Nombre de la empresa: ___________________ _ 

3.2. Tipo de empresa o giro: 

3.3. Tamaño y ubicación de la empresa: 

Total 

3.4. Misión de la empresa. (Recuerde las tres preguntas básicas del ¿Qué?, ¿Cómo? 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 seNicio: 



IV) COMERCIALIZACIÓN. 

Ahora debemos planear las actividades de la empresa con respecto a el precio, la 
promoción, distribución 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 comercialización del producto o servicio: 

4.2. Mercado- Meta. ( Describa las caracteristicas de la segmentación de mercado como 
son la edad, el sexo, hábitos 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, señale la demanda esperada que 
usted cree poder cubrir. (Corto y mediano plazo} 

8 
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• • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

· 4.5. Estudio de la competencia. Para ello identifique a sus competidores (considere el 
análisis 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 
tendrían los clientes para preferir nuestros productos o servicios por sobre los de la 
competencia) . 

4.7. Distribución . 

-Sistema de distribución-------------------

• -Justificación de utilizar dicho sistema, ______________ _ 

• • • • • • • • • • • • • 

- Diseñe el sistema de distribución del producto y en el caso de un servicio, cómo los clientes 
obtendrán éste : 

10 



4.8. Promoción 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 además, 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 dirección, teléfono, fax, e-mail, etc. 

4.8.2. Diseñe para su empresa. 

• 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 periódico o revista. 

11 
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• • • • • • • • 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

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

4.9. Fijación y políticas de precio . 

4.9.1. Determine cuánto le costará elaborar su producto o prestar el servicio que va a ofrecer . 
Para lo anterior indique : 

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

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

4.9.2. Políticas de precio . 

4.9.3. Determine el precio de su producto o servicio, tomando en cuenta los canales que 
empleará en la distribución y venta del mismo . 

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

12 



- Establezca el porcentaje de ganancia para su empresa. (Recuerde las políticas de precio) 

- Calcule el precio de venta a su cliente inmediato de acuerdo al canal de distribución. 
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 minorista) 

4.10. Plan de introducción al mercado. 

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

- Realice un análisis FODA y las acciones a seguir al respecto. 

13 
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4.11. Sistema de ventas . 

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

14 



- - ------------------------------------------------------------------------------------------------------- - . -

V) PRODUCCIÓN. 

Ahora nos centraremos en analizar el producto o servicio y su respectivo proceso 
productivo. Además veremos los equipos e instalaciones requeridas, la mano de obra a 
utilizar, el diseño de la empresa, entre otras, todas ellas relacionadas con la producción. 

5.1. Determine los objetivos del área de producción que tendrá su empresa, para ello 
considere las ventas esperadas. 

-Corto plazo. _______________________ _ 

-Mediano plazo ______________________ _ 
• 

-Largo plazo. _____________________ _ 

5.2. Especificaciones del producto. 

-Nombre del producto. ____________________ _ 

- Descripción del producto o servicio. Indique sus características, necesidades que satisface, 
sus usos, principales usuarios. En el caso de un producto realice un dibujo señalando las 
partes que lo componen. 

- Calidad del producto o servicio. (materiales que lo componen, presentación 1 cómo y 
quiénes entregan el servicio, etc.) 

- Indique las características que harán que los clientes prefieran su producto o servicio, 
considerando los elementos que lo componen. 

15 
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5.3. Descripción del proceso productivo . 

1 

-Señale el proceso productivo o la prestación de servicio de su empresa. Indique cada etapa 
del proceso, el tiempo de duración y el volumen por periodo . 

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

5.5. Equipos e instalaciones . 

\ 

- Determine los equipos, herramientas e instalaciones que necesitará el proceso productivo, 
además de los servicios como luz, agua, etc. , y el mantenimiento que requerirán los equipos . 

· Equipo/ Herramienta : Cantidad: 

8 · 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 tendrá su empresa, agregando el 
precio y la calidad de cada uno de ellos. Esto le servirá para determinar cuál le convendrá 
más. 

MATERIA PRIMA PROVEEDOR PRECIO CALIDAD SELECCióN 
(Aprobado-
Reprobado) 

· Proveedores seleccionados : Materia prima : 

5.8. Capacidad Instalada. Indique la cantidad de productos que la empresa puede producir 
por día, semana y por cada mes. Para un servicio sería la prestación o el número de 
personas a recibirlo por dia, semana, etc. 

PERIODO CANTIDAD DE PRODUCTO 1 N° DE PERSONAS 

17 
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5.9. Manejo de inventarios. Determine la política elegida por la empresa al respecto e 
indique las cantidades de materia prima . 

5.1 O. Diseñe la distribución de la planta y el flujo de producción más conveniente en su 
empresa . 

5.11. Mano de obra. Establezca el personal requerido para producción y la actividad que 
debe realizar . 

ACTIVIDAD N° DE PERSONAS 

·Total personas requeridas: ____ _ 

5.12. Control de calidad. Indique las acciones que su empresa empleará para asegurar la 
calidad de sus productos o la entrega del servicio . 

5.13. Programa de producción. Establezca el programa preoperativo de producción de la 
empresa, indicando la actividad, el personal encargado y el periodo de realización. ( Carta 
Gantt) . 

18 



VI) FINANZAS. 

El sistema contable de la e m presa es una herramienta muy útil y práctica 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 información, cuya función es vital para la empresa. 

6.1. Defina los objetivos del área 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 la empresa. 

-Entradas: 

Concepto Cantidad 

19 
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-Salidas: 

Concepto Cantidad 

6.4. Señale cuál será 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 será _______________ _ 

6.5. Indique si su empresa tomará créditos, y si es asl, señale el monto, la tasa de interés, el 
plazo, las condiciones de pago, etc . 

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

20 



VIl) PERSONAL. 

En esta parte del plan de negocios corresponde determinar cómo se obtendrá el 
recurso humano y la forma en que desarrollará dentro de la empresa. Recordemos que el 
personal es muy importante dentro de la organización y que al permitirte crecer, 
capacitándolo, dándoles incentivos, aumentará su bienestar, lo que se traducirá en mejorar la 
eficiencia y calidad de la producción del bien o en la prestación del servicio. 

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

-Corto plazo: __________________ _ 

· · -Mediano plazo:. ___________________ _ 

-Largo plazo: ___________________ _ 

7.2. Captación de personal. Indique: 

- Los medios que utilizará su empresa para ofrecer empleo (reclutamiento) y la redacción del / 
anuncio. 

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

-Tipos de contrato y los aspectos legales a considerar. 

21 
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- Proceso de inducción. Indique la persona encargada, las etapas del proceso y el material a 
utilizar . 

7.3. Determine el programa de entrenamiento y capacitación de la empresa, indicando el 
puesto, el tipo de adiestramiento y capacitación, además del costo asociado . 

• 7 .4. Indique el sistema de remuneraciones que utilizará su empresa, incluyendo los sueldos 
• correspondientes a cada puesto. (Recuerde los descuentos establecidos poF ley) . 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

4 

7.5. Señale como evaluará la empresa el desempeño de los trabajadores . 

7.6. Indique cuales serian los procedimientos que utilizará su empresa para incentivar la 
motivación, el trabajo en equipo y la comunicación en los trabajadores. Además señale que 
acciones se llevarán a cabo para mejorar la calidad de vida del personal y sus familias . 
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VIII) ORGANIZACIÓN. 

En esta parte se especificará 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 áreas de la empresa de manera de 
que éstos concuerden entre si. También se requiere de una definición de los procesos 
operativos de la empresa y una descripción de los puestos que ocuparán los trabajadores. 

Determine: 

8.1. Defina los objetivos por área funcional. 

·Objetivos de Marketing=-----------------

·Objetivos de Producción=·-----------------

- Objetivos de Contabilidad y Finanzas :. ____________ _ 

-Objetivos de Personal=-----------------

·Objetivos de Organización=----------------

-Objetivos de otras áreas=·-----------------
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8.2. Determine los procesos operativos de la empresa . 

Actividades Actividades Requisitos especiales Periodicidad y tiempo 
Gerenciales 
de Marketinq 
de Producción 
de Contab. y 
Finanzas . 
de Apoyo 
otras 

• 8.3. Describa los puestos que deberán ocupar los trabajadores de su empresa . 

• • 
• • • • 
• • 
• • • • • • 
• • • • • • 

Nombre del puesto Requisitos Actividadt:s Escala Jerárquica 
. 

8.4. Elabore un organigrama de la empresa . 

8.5. Determine las funciones generales y especificas de su empresa. Para ello debe 
considerar la Dirección general, el área de Producción, de Marketing, de Recursos Humanos 
y Finanzas . 

24 



8.6. Marco legal de la empresa. 

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

- Señale los aspectos fiscales que su empresa debe considerar para cumplir con la 
legislación vigente. 

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

- Determine los aspecto legales que su empresa debe considerar para su implantación y 
operación. Indique lugar y costo del trámite, además agregue los formularios necesarios que 
debe entregar. 
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RESUMEN EJECUTIVO 

El resumen ejecutivo es el conc;entrado de la información sobresaliente de cada una 
de las áreas del plan de negocio. Un buen resumen ejecutivo debe ser claro, conciso y 
explicativo, no exceder de cinco páginas a doble espacio y contener los siguientes aspectos : 

-Toda la información clave del plan. 
- Los elementos que darán éxito al proyecto . 
- La información principal de cada área analizada en el plan de negocios y que 

permita la evaluación preliminar técnica, económica y metodológica del proyecto . 

Este resumen debe ser elaborado con una estructura fácil de entender y que lleve al 
inversionista potencial a interesarse cada vez más por el proyecto ; se ubica al principio del 
plan de negocios , a manera de una presentación 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 será la carta 
de presentación del plan y del emprendedor mismo • 

CONTENIDO: 

l. NATURALEZA DEL PROYECTO 

- Nombre de la empresa . 
-Justificación (concisa) y misión de la empresa. 
- Ubicación de la empresa . 
-Ventajas competitivas . 

·- Descripción de los productos y servicios de la empresa {concreta, no en detalle) . 

11. EL MERCADO 

- Descripción del mercado que atenderá la empresa • 
- Demanda potencial del producto o servicio. 
- Resumen del plan de ventas • 

111. SISTEMA DE PRODUCCIÓN 

- Proceso de producción (simplificado y resumido). 
- Caracteristicas generales de la tecnologla . 
- Necesidades especiales del equipo, instalaciones, materia prima, mano de obra, etc • 
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IV. CONTABILIDAD Y FINANZAS • • - Capital inicial requerido (aproximado). 
- Plan de financiamiento de la empresa. • 

• V. ORGANIZACIÓN • 
- Organigrama de la empresa. 
- Marco legal de la empresa. • • • • • • 
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conocimiento. . .. _~~t:S.·.l.-,~~~ p-!iflt~~ 

t P:~anificación · 
D 



• • • • .. .. 
• • 
• ! 
.• i 

• • 
! • 

• • •• •• 
• 
• • • 
, . 
• • ,. 
: 

• 
• • • • • • • • • 
• 



• • • • •• 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

Planeación: 

~ lnc luye fa aolec:ciO.. entr• dlweraoa cttraoa altamMivo• ; 
futuros de acc.JOn. . · · , 

·; ·.;,-:. . .: 
• tneluye la •oa.cción de obl•tfv" IMtltuctonal••• ·: :';:\.-~"c. ~ 
empre•arialel y dep•ttemenhllle•• aaf aomo f8 r: · ::.':·<:Sf;:•~:i 
cteterminitciOn de lo• rttedfN p~~-~~~.~~!.I~.t-~~1 
~ 

"Un pi"Oblema IJe plan•aciOn $11Tge '"" solo cu.,cfo N 
de:scubte la e•lst•nc la de_, cut•o d''-renf• de -.:clólt' ... 

~ : ~· 

• '-• l'l•nnt:iOn P"*•tlf'Ott•la,!':"'!~~ ... !',.'!'!•-:!.~ ,;¡ 

, EA ptOf)l) t lto '1 "*ur..._. de p~nNCa411: 

• Comribuc:~ • Jot obj•ttvo. 

· EftdMC&a.bapCMM 

~ p,~n.w; .. d•IOt pa.nucll')n 

, L~Htf.,.CM~ca.MpLtn .. : 

-Pr•m' • .. d•ta '*DU!Ii:¡on 
• IE. lUUC'tlMI d• lh poUUc. Y .......... . 

• COOtal'*'tóR opor1un• 

,. e• ptoc:MO a. pl .. i&Oión: 

· f'.&c:luiii"•''-'­
·Fa<:lOidaC~Of1l:lto 

- fltJiblol~ 

· CaotfU)IO~n.tm'Qo · 

a) Contribución de loa objetivos: 

El propósito de cada plan, y de todoe los 
derivados, && facilitar el logro de los objetivos y '· . 
propósitos de la Empresa. , )~/i~ 

b• Primacla de la pl,neación: , · .• .;,;':<;{,·J.~ 

Debido a que las operaciones de organl~~ió~AW2~ 
i ntegración , dirección, liderazgo y control ~!l;;:::;,.~ 
encaminadas a apoyar el logro de los' objetivos;' la; .\ 

r~~~\~~:.ón precede ~.~~.~~~~~t ~=~~~~~~f~ 
• • ..... .. ~ .,l'!,,>/o.,,,,...,. , ,¡¡, , .,_~\011{)1,,1~.·,.-



1 
Se rniae por el monto de su contrtbucl6n a 
propósitos y objetivos, como comp~n~ 
cos tos y otras consecuencias lnesi)C!t'lldes 
requeridas para f~~~5l.~.J!!.y~,g,:;:.~~ 

d . 

a. Establecer ob]elivoa: 

Lo que se ha ae hacer, cuándo, dónde, qué ea lo 
que ha de lograrse. 

b. Fonnulación de premisas: 

Datos pronosticados de naturaleza 
suposiciones de 11 planeact6n. ;> ' 

e. Selección ele un curso; 

Es eo el que se adopta el plan - el punto real 
aeclsionea. ' 

t. Formulación de planas de11'tedoa:.·. ,·i:; ;>· .. . .. ~-. . ' 

Loe cual.a son neceurlo~ ~ .. cr.r .. , ... -·.···T<· 

g. expresión num6tl~ a tt•~• d"! Pl...,I!Pf.!~lli 

"-

• 
• • • • • 
• • 
•• •• 
• 
• :• ' • : • • • • • 
• • • !_ • • • • • • 
• • 
• • • 



• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

Surge de 

, Compromiso 

,. Contribución 

,. Racionalidad 

,. Previsión 

,. Unlversaladad 

, Unlda4 

, Continuidad 

,. Inherencia 



La fornudaclón do Premlaaa •• ol recoooc:lmlonto 
de loa planea que operan en un -blonte,.tllmq·::i:•, 
Interno como oxte~y}lela orwa~ión;i~·~ · ... ., 

Tlpoa ele Preml ... l 

• Extornas : , '!. 
.. .... . ,:~ 

·lne.rnaa ¡ ·,.'!··' . · i~~::r: 
• Cuantltlltlvaa: 

.,t~ · ....:.-.· · ' 

• ~l!tatJYÚ. ~-~ 

-

• • • • • • • 
1 •• 
• • • • • • • • • • • •• 
• • • • • • • • • • • 



• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

Ex•ernaa: 
1) Medio amltl-to General: 

o Col\dlelon" oeonómlcu ·o· 

· TecnotOot*caa ,.' 
~ Po.-uc.. .PI~ 
· Soclalee .., ti:.~~-= 
. euca• . ., . · ::~· :~ .a·· . . ..... f.(, 

2) El mercado MI .-..tlucto 'l•etY&Qtoel ~. ~:~-;r~~:: 
o Demanda do ....,.._li.NMeÍ ... ~.;,~~ 

3) Fao tote• de .. _.rochtcclMI. J··~;;~~·~~:; . . . . 
· Roc:..,.oa hu~ :·~:':':T·L•·.;.i"~ 
o Capital ·, .! :~'•*1i 
o ll.ec;uno.• ~tl!'lfl . 

.......... 

Potitk:O! .$~: .. :"·;:;·· 

To..-c&.• ·~~P.Oi.../!l!~.:.l:!!!c~~ 



1 

• Cualltatlvcn: Reconocer, ........ ...,,,..,..;:· ~.: 
descubrir factore. prlnci¡Nalea1 C41~11Nl''.l!~~~~i 
evuluarios, etc. 

• • • • •• 
• • • • • • • 
•• • • • • • • 
• • • • • • • • • • • • • 

11\ • 



• • • • 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

, Se le critica au poca ex.actltuct con relación 
a loa resultados obtenidos. 

, Las dHicultaüa propias de la actividad de · 
planificar. :::· _ ,. :: 

, La planlflc:ac:l6n retarda la ac:c:l6ri y "!~•.w•,. •. ,.,>< 
la Iniciativa. · 

, So c:oncantra en actlvlcladea recum."ltll~a~;: 

, Problemas de cambl- r'plclo. • 

, Llmltac:lonea lntemaa: obatác:uloa pl~cDic~llcc•e,,:~l 
por la politlc:as y procecllmlentM1 lm,., .. lc~'~·.~ 
capital • 

1.Debe empozaron et nivel mu alto. 

· 2. Dalle ser organizada. 

3. Debe deflnlrae • 

4. Deben comunlcaraa: metaa, p,.,..laaa, 
astraceglao, polltlcaa. · • .. •'i.-'·,¡t•:'f·~ .. :!'t;l 

5. Deben lntegraru: largo pl~o .~ ~rt.a•;ptu,~o;¡. 

O. Incluir la CCIIhC~I~~~~. Y,l~.J~!P.!!!i!~!!i!!!!!1.!!!P.l~l 



, Propóaitoa o Mlalo~tea 

, Objetlvoa o Metas 

, Estrateglaa 

, Políücas 

, ProcGCIImlentoa 

, Reglaa 

,. Programas 

, Preaupueato 

r.i@iriB?MittuS'M 

A.-. 

• • • • • • • • • • • • • i_ 

·• • • • • • • 
•• 
, . 
• • • • • • • • 
• • • 



• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

, Es la guia que nos permite concentraf y dirigir 
nuestros esfuerzos • 

, Son los fines hacia loa que se dirigen las 
actividades organ&z.aclonal .. • Individual .... · ·:.~ 

,. Punto a de referencia que no a muestra .. grado' 
do acierto en nuestros desempeftes.· · ~ .. 

,. Es una baM clara para el entendimiento )f · 
celaboraclon del equipo humano que 
empresa.. . .:_::,·. ·:~;:·:~·;· 
,. Deacrlpclón de los resultados ' -. · -~:·, .. ,, .. ,,. .• ,.,,.,,, 

alcanzados. "Lo quere_moa .. •~19'. 11!"'~: •;)? :¡;~ 

, Deben señalarte objeli- que puedaft ser c;umplldoi 
la• peraonaa re•pon:Niteea • au re•ltz.aalón. , : > · ·• 
, DeiHon tener"" cu9Rta 1 .. N811t~<l8 llltemaa 
externas. ·, ; ··· · ·¡ · : • 

_-; .... f:·::;:) .. 
, L" objetivos deben aer llmlt.Mos~,~:. ·,·: ~ , · 

¡.. Deben ~laalflcarae .. p _. l•rpo .... ll14olÍi N•!íi!llv;, 
.,. Deben revi.saq• en '·~~.~. l"!~~~d;~}~~{t¡jjJ~¡;t.:~~~t~l 

,. Verificables. 

,. Realistas • 

,. Aceptados o asumidos Pl••n<•m•n•te,,;··.,~: ·;' 

,. Se condldonan en ~!. !1, ~ ... -~!.!11!-C?·~. ,~~~t~'!.~!!~ilif§¡l 

1~ 



,. Forman una Red 

Cuantltattv- • Cualitativos: 

1) Cuantltattvo.¡ 

• • • • •• 
• • • ,. ,. 
• • 
•• 1 

• ¡. 
( 

• • • • • ' < 

• • ¡ 

•• • • • • • • • • • • 



• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

o.,. limpreaa- de reS.CI•••• • de ... kM--•.• 
1) De la l!mpreaa: 

Valores creados y acclo­
emprendldas por la Empresa,,.: .. 

2) De relaciones; . ~·.:/::~ 



• • • • . .. 
• • • , • 
: . 
• • •• r. 
·• • ( 

; . 
• • ·• • 
l • 

•• •• 
•• 
• • • • • • • • 

.. , • 



• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 1). 



• 
• • 
• • • • • • • • • 
• • • • • • • • • • • • • • 
• 
• • • 
• • • 

Captar la atención .......... . . 
• /kcn:amicLJt<>: 

\: ... mi.l.'~ •~¡,;t..~lltJ..:b;.aulo el $~Uiid4J d.; 1;. impU.-taacáa del 
~uauJ.ii., pe•~llll<d ~cWld~u o de $ci:tvÍciu. EUC» lo pt~tdca. 
nwsu·ar ..;l tUdiH• t.k la ~wpacu y Jo:i i.C<ÚU!l ~ 1~ pan 
hlb-hl .u. ... ~ .. , .. Ql \-. $17.>\lón.. 

Cuw¡idct\: "loa "~Ntilri• como Wl aliilldo a 'tuicm debe 
!,;OU'iül:ailar Wt:djWló d ingGiliu. Elb ~ va1Dilir.í l1oga.z a .. 

P"l•ou• "ou t¡ui<u <ks.oo b•l>lu-. 

l.us -:mpr.::su~ .:n su g.:s1íóu de marketing a menudo 
l!!HU(:.IJI :. "~tos per:somrfiu. Ellos por su parle se 
il.~~~:..:n ~ ... -u1ir complicándoJ.: la vida 11 w vi~tas . 

Ca¡ltar la At.:nción (ContillUliCión. .... ) 

f'rincipios el., la Venta T~l.donica: 

Vaya al ¡:r:.~no (la capacidad de ~nción del que 
,.-:;~u~ha .:.~ luaja) 

:-iunri:.~ { ~.: n::llejará .:u su voz) 

~ca corr~s. decidido ( pod.:r de la l!Ctitud) 

Privilegie \a .:ali.lad a la cantidad. 

:-íc-..1 ~on~i,;u y ¡¡«suasivo . 

Dra~nalic.: ("'-'IÚ.: lUIJ14Ue ~en solirurio) 

• Cupwr lu Al<:nción .. -..... • 

·H.u .. Q !ltC!JWliU... M~ld:.c e-u~ mwiJ.W Jc t. ..)Cru pcr••'Wlll . 

•\.'..rn..:n"'-.~ o:-n ~1 .:ü .. ·:d.C'. Mlt..t • ~- h.r,)_jo, y ~,cll.:tuW...> pabi tab4 'tUt 
}lh:iwa ¡ ..acH.CC:, Ob.cf\ • • WI ~UW1 (\cUW.lii.jw !:I,)(JJI).a&l) .... Uu•J,aaM, • el 
na.l<hol I~J:I,) de ~o·.....:, .,u~ uU~mu pillabnu: y riuav. 

• :)¡~bcT dvudt :.~ ~tta:U.:lttl.Ul !'wy Jll.ll:lltt\Ji \.~ YIUIUI allond.ct qUCil 
ll.vsu w. ~:1 J.Nlnurr l-'1u¡) ..,""'.,. il.)~• cldr.:-4&1'"' •lk !'Me&. . 

• :»IWt~\llt.¡,;nul • ~~ ... l l..i.rill- .a~- L IO-.>IU ....... 

• s .. ~ ~.:adtu .. · •. mpa..:idl.~y atcu¡u,abia'tu. Sin~ 

• ( 'ULd.u d .i;o,UC'~t; !V P'-'1•\IJW No t)l•t:eftc :.a l1 .ai'A.(pod•r ""'"lltU) 

• H:..~" "'.lM: 1:, ~u ~l-~'lll ¡, v.&WU i."OOti>Cb "iw~. Rdi,;... y kn\Wt 

•L\>J.aiy.J que d. .:IJ.;.aa.: twbl .. J. :11. uauuw y Jc j tJ6 ~- A..Do" 

(ct..:tJtr:u '-'.,• ..:~J,ll;•~¡o~ to.>•t«~ M lu .nucvi.&a.. ( Cl#llb10ciona Wl ~ 
XlllnJ, 1.1 Jt4!;ilh,._IJ~I,) Je hlll IIDCtlW.Í~ckllf iJd d.iutv.r, &!~ l U.II) ~tr.UCM(, 
¡JtC¡,J,toil.l )' ~.JrbVtbLIOIJ 1..'\)U () ~Uf), 

22 



Sist.::m:1tización de la Venta 
Prospección 

l.utUII~' ·"'~'4Ja"~'~ 
ht~Jlii~IYOL'to. ~ !:UIUCiil'-1 

U~.., ~ 

l1Wlll' ' ,._\N<h ~ rut!Qo .. .:.~..a:~ 
K..-o.~Oo.t~IIO~• ~~t .• ('aw. '-IMU.a. 

Sistematización de la Venta 
Prospección 

Jr¡fbrmw:ion útil = lnteliflt:ncia 

• ( )uit-n es. c¡w:: hace desde <1lllr~tio. como 
trulwio. tnwt~l'FOriu in~lirucwnal v per.YOnal. 
cw'Úc/1!1'. clitmtes. proyt~edures ~te ........... . 

Se ~vittt d (rucaso v /a mula i m á !(t:rl 
~:o:.t~~"!: \ '..:J~I d"i au..:;,) XX 4 -.lÚc\.'WII I &Jtitl\Mi ~ct"'ticio. 
\.~h11!!1· H.-:.r j ..uw.a q...: cr.~P.,.w. ~oA ~J.. 
~:~~·l ...: vC'l~ ;& '-'ti-ft' ..,M ~J.Wv.ida C.,.~cl. 

·~~!!! f"fiU.:Iltil...ul~tllila • ~l.lltw-.~w.c:u.ma.. 

KHll...;.s !'AltA LA Vt:N'I'A (.1'. Wlliliu&) 

l " li.u~.>.: (>.>¡>U>~ 1» ·&\<.nd&n dd dienk 

-1::1 ~lic.~ .z::.l i iu.LcJc.uclu ~Ca ~¡~ y OJ1 su. a•bajo"' 

t.a.. a&-.... . ~. p.u::l .. .sioUf b ·~iKl d.bcll 1« ~I.Wd.M. ~~y 
~U.V/f'IC.i rl• '.iS puad o:!i:tn !W J"'o'UIIIioill 

~ 
' 
\ 

. . . .. 
' 
' 

• 
• • • • • • • • • • • 
• • • 
• • • • • • • • • 
• • • • • • 21 • • • 



• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

Sistematización de la Venta 
(Ew"cn.ra) 

• l uE.:>Iiibh:~.-r dt:sde d principio Wl ¡uubi.mtt: 
d~ w1Uianza con el clitmtt:. 

• 1" l)t:tcnnimtl con claridad las m:cesidadcs 
y/1) UC:i<!l}!i ud cli.t:rue. 

• 3°~mo:;u·ur ttl cliente: como nuestro 
proJ uctu o :>~!vicio satisface: sus dc:seos o 
llt:LA:Sid ;¡,k;; . 

• 4°Cunlcst:~r cualquier objeción q~re preSt:Ute 
d clic::utc: durunte el procc::so . 

• 5" \..:~:rnll' c:Ü\~ament~: d proceso de \fe'Dta . 

Técnicas de Ventas 
~,;¡¡; C,>UjUlliO Jo hon•llli<:DIOS .J.: W q ue: $<1 Valo llll 
~IIC U UUil C.: Í~I.H;á. 'J Cfü.O porw.ile. 1.d )UgiO de )O$ ubjcrtivos 
~u t1.uut.o~ u~ ...-1C::.cliv~ • 

U.:q~Q!.IJJ: ~iMs-rutriz.v y h:cuilicar b v,ral;f 

~\.· $-UW d l lf-'Y"'l''" cJd cli~mlo 
Mct~~Jr<,diM1t.t 

AJwthJ ~u~ m~" 

!$41liOiiJOi)O: U! i.VUII.i .n'..a.t!OiidOI. 

Se ...OU,.;•• dull!oLJ p4.tiii\Jgfw- ll)! _,bjcb vo. 

k'•,.•w.Ls:"" ..:l.u>J ~· LHatlllpw...-.u ~on •I.:Li.ac• 

!k ~~:tll;'" >~:~unJ.uJ 

~ S•twtOI '"""' t.Ü.lU~ ·• 

~ ai.•¡IJW,Iilt liiiWf p.¡.t,¡ Wartdi&;i-m.dc lw., ~ (uil.Wl:C.Ia) 

S istematizacion de la Venta 
Prospección 

Ct~~~ttc.o .. .,.....w"kttYivale••M'q.,..+tJa',.tu 
r«<~:Fiu.w;.._.....,_,.,_"""'.-...a.-¡o 
t:.A+'~\,IW .... ~~o,kW~,¡g:(I.I411J~·~· 

/!u~ LWIU4( 'UM1wttikÓtJ4f IHtb"IQJ' 

Malllt tk u~.,l- tluw y ~...,. 11< dalo.>;J. 
l"r1J11Jalt\ll~ ÜUIJ:o Vcoakdurd (VW'Idw da e~ . 

:Lv~u.:l~lh y t.Ji~ ~ o.w&.11:1ak.. 

l.:.~L~ Wi<i) ~ r uwn,·¡., 
ll.:~.tOUs:"ll> \..\lllliU~Uc.. 

li\m.lflllo ,.. .. J¿}a. ;v ole~~~~~~ 

lihlli~~~:....WG~ ~~)'O&Na. 

.. m..~tdddllll)' ·~~· 
bu:tw.I. S.......W~ll 

' · ' 
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Pl.ANIFICACION COMfRCIAL 

l'tu~""'"' -~ ·--· -· -·-1 Op~•l!! 
lL:t.i~ ..... :. 

L:a.tiulba,;~ 

• J>la~ ~~u~••si»l! ~Coordido<ióo[_ ~~e:~:.~ 
lot:.:lt..::.a... ~ 
P"litl~-.. \ 

"' "!:~••...... 1 Amo.uau.!!! ! 

--·· ____ ____j 

Políticas Comerciales 

• ··Muchos lo:s llamados, pocos los 
c::scugitlns ·· 

• S..: údJ~n degir los climtes con los cuales 
ll<tb<tj;tr. 

• Dc:tc:nninar r.:mabilidades rninímus. 
\)c:\c:münur ric:sgos máximos (tope: de 
perJida·¡ 

luc:nri li~o:ltf variabks de riesgos. 

Técnicas de Ventas 
• Nada suc.:dc: ha:;ta qu.e alguien vt::nde tllgo. 
• V C:l\tlc:r es dc:Lc:Ctar y $llli:!iar:er necesidades 

y/u dcs.:us de las pc:rsonas presentes en el 
m.:n:mlu .:un nuestro~ producto:; o servicios. 

• Las ¡x-rsmws 4u.e :;e dedican a la venta son 
l.ider~:S. 

• l~xist~: llll rol social. 
• Caúu \'t:Z la vcnta es más ing~. 

• .Si d clieuh: no ubtiene los beneficios de su 
.:umpm. l:1 vc:ntu pasa a se un hwto (sutil y 
~.:i,·i\ú.adt>'l · 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
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• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

HE.Lo::STLtUCTUR..-\NDO L-\ El\IIPR.I!:SA 
EJ\11i.H.GI!. L\ VLSIÓN, L-\.MlSIÓN, LA GESTIÓN 

l!:STIU.TÉGICA 

ll-\ \' f,\ll'R.llSA.S QUE SABEN QUE SABEN 
!-U .. Y Ji.MPH.ES.~ QUE SABEN QUE NO SABEN 

tü.Y i!:All-'KES.-\S QUE NO SABEN QUE NO SABEN 
~ES'L~S ÜLTllalAS SON L-\S QUE COL\PSAN) 

LA PLANIFICACIÓN 

I..>.<.:L'>.IUU O.:J.,-.\JU>-"1,'~1:.> U...<:MoW.IoO ü. U.. \U:.GU.. '(~ U..I:XCUCI.(w. 
l'AJ'..\.l:W.All Ul: MliL\lt ü.o.CJA Dl:l..V< n: YVI;.II. 

liUt (.'At' ,U. UL lMAQ{NAK I:.>.CU<'AlUOI> n.rn.JilOII 
O.: U~ 1-1. ~J...AI<~:.U:JÓ/'1 C<llUl.o. VWA Y S.I!.:~TIDOl.A <a:anól'll.l&l.. 

CONIJUCTO.II. 
~~ UU:oü'll.'""" Jo~)U~ Y ~L LYll"A. DAil "'Ull:f..U LN <:llllCIJLO 

.U. <.:LmUtH.:!\.l.tt ~UWLi:VITAII. PilO&u:M.U O Pltll'~ PAU 
.1:./'inu:NTA!U.OS 

U I'LllilHC-~l'IO~ i:S AL CONUU<..""lOKJ'OUfiCO LO QtJJ: I.LIIADA.K 
1'.\J.tA 1.1, l'ILOTO Ol: UNA ALRON.l,VE 

UliLili.l. ~ .U.IKA.U liAL'IA.U. ~UrllilO Y O.B'J'i:.Nut [N)'OJU4ACIÓN ÚTIL 

~.l. CUtHlll\'101{ l'UU'!ICO DUIJ.; UUSC..ut LA UU'O~ClÓN DI [.A3 

l>"""" l.tl!. r;All;l~ Q\ll!. l.>.o.lU.l~llt.::U. COh..U.lltl'1L"U. 'li.O.KJt....»l,LII. 
ltHOJWAClÓN ~IONlEICA CQJ'jQClM!I:loiTO. 

l'llNOClltollLNTO trliL ~ lNTU.uaNC'lA 

(Mo:jonar J;¡ calidad do:ciliiu_!Lal) 
(Apur-.¡t' ~Jli•:.IIICO) 

LIMITACIONES DE LA PLANIFICACIÓN 

lNEX:\CTl'l'UO DE LAJNFORMACJON 
lNt:.-1.1'.-l.l.'JDAO DE ?R.I::DJCCIONE:i l'ERU:C..'T • .U 

ENTORNO CAMBIANTE 
F.-I.LT.-1. DE \'ALJDAC!ON DE LA lNfORMACION 

üBJETJVü:i DE:iPROPORCJONAOOS O INSUFICIENTES 
F . .UTA DE OBJETIVIDAD• 

"(}_!ilE'J'l'{ill,:~ _ _D VER LAS COSA!> COMO SON Y NO COMO NOS 
LiliSTA!UA QU.E fl!E.RAN" 

18 



In S• lloo: ..:\f'II\-:..J u:.I .. ..Y . ..dt.luaalu ntot~nma~ y t.:.U~i sua.w~ . 

.. l•d .. · .... u.tu tiU w w•u.~uc j.aau.u W suJj¡;tc.UU:. ~ ~.ud.,) w: ~ .. u~ 
~ '""' ' IUC .e ~:.1"'1..1 ·, 

l ,:_ • t,;,..MIWIM.C." >Uolo ,U~UCillU. 

"1-lvlJ~..:~IrW ... \cUidd, Hby q~JQb..cct~YlVid:a, ~~a" 

CASI TOI)OS !.Os ,U>IJ(,TOS NORMALRS QUIEREN: 

1. 1..:>. ~·'-L'JLl x 1...\ •~I..)N!Ili!LV ;..c¡Qet o¡¡'""-vmA 

ALIMI.iNT~l 

:iW·:~;,' 

I)IN!il~<> \' I.A:i COSA!! QUE COMPRA~ OINili(O 

\ U)A lil'. ~J. Ó\1.~~ AJ..L-1 

(, ~ l'l!il' AL'~'lul' ~E:-.1J.o\L 

l'l. IHl'NI;STM< ll~ I..O:i HUO~ 

~. !IN sa.:!\ I IUO U!\ U t'IIOt'JA IMrORTAJIICIA• 

•1 ~1. OliSt:O Ot: :Si:.'(l'l~t: ~ll'ORTANTE 1>:1 UNA O:EL.U 
rlUI'íC:Ir.U.t•::i llll't::IU:I\CU:O QUE Ol.n.I.NUUE A~ UOMBIU:::; DE 
LU$ .1:-oi~I.ALt:S; 

"Alll\'lr<AI.A I'A~ltlN OOMJNA!ITE EN UN tiQMfli'lE. D.E:ii'I.EltTA!.ACON 
!JI e.-<I.AI>MA. Mt. ~V~l.-< C.'üN LA 11:NTACION, E INF.W BLEMENTE 
DAIU.~ l'<<.¡IIH ~lA'!'~ A~U U!llU. ALilEOIUO.Oli~CU8llf LA Fl-AQUEZA 
U~ • ',U)A UIO•tlllt~ HA~ Ot: SAIIEll DONDE ENL'OiffRAJU.A. TODO~ L03 
K<>!oi~Rf.> •uro tl)OLA'I'IlA:i , Al.OUHo:l OS t.AFAWA, OTP.OS 021,. 
~I,#.IISMO, L\ MA Y<JIUA DEL PI.ACEll. L' HAB!l.IOAO CONSISTE EN 
llf.>l 'Utii<IN U<~~ U.NL03 ~· ~~~ ~t;RVIUF; t)E EU.O~. CONOCIENDO EL 
U~l >l<Tl' lJt LA t:UNIAit.:'f.-\ DE UN HUMS(U;'tfl'llliUU. POll.Ul 
Dtt:IIIL.H. LA L.L" \.'~ Ut: SU VO~U~'fAD" (BALTA.Uil. GllACIAN) 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

• 



9! 

¡' 

'("png).,nm,rn.Jd f"f' 'I':'J""f-~ 11r "'"nd 
¡• .mpa_Jdtl "P 01...::~p G.Jnu!l1 nn A 'Dqp,.m.:>nm "1 '"•~mnn¡d!f> "I'"PI't'l ¡r. 

'""'!:t".ñl OQ111 li~J1"":1~p """ n '"'1:111.1'8 rounn r.nnn.1~1 OTI uro!f'li:>Jn~ ¡r.nrnn •• 

'IIOI~f"' 1'1'-'ll<¡ 

tl'f l'p ti{JO't: lif'[ Tmf; 'OCifd "Jl ',{ llJ"!A lif'[ "f> mlfl:!IW'l:>UI 0\l<l]O!Tmll pp ~"f"'OJ <m[ 

.IVl'!-.. mpn.<" • .. ~úl .. om""''=rdliJ!1' o .. "'P ro::~¡rJTf<\7\ "'1 p:-1"" "'lf'l~<'l,.' .. ~r 
pepuoq r.¡ P"'"" "!'·'Pil:>l,.',."!J'UJ~¡om onr.>rrm¡ •. purtx~ ""l'"'lfl""-lun ~"""'~] .. 

·:;oltl<'UJUr.>:nf!" o¡ri'm¡ ti <>lUI!Uodw"! =!~ :>< mTO<:md TUJr> "1 oonl"> 1'1Í'r>JJ ._,:: 

u t!p00~ .Í. 'IJ!:m'~ lln$;1T!W crnb ;T){l':IÁO tm ::op m:>l!~'l'<::>Jci 11:> 1'1\I:'Ilm>TI"'n:'l:> ~ 

~!:ltld!! iÍ. eJt!Z'!M!fU :tS 'Ollr;>JO!A nrtll o:J'!ltn> p lii)P 'n~"?J:'I .IOfii!/'=)OJrf ]"! .. 

:>J!n>,{n ll:>!Kll':l~ nL 

{uiKl:o>rn:!J) .. ~:JU!.I':mli.,!J"nb•d "P uur.t¡ 11( '""'l"l'"lll '<llll·•nq <m'J­

nmt)!:J;>CÍ w¡ "f' :>JCJ11TO!r p "P'"n:>:>}J ,~1 

.. "]-!:>:'1!'1] 

~~""~""" ~::rm?"""=~~"""''l"'<•J,.,'"T'I,.,.n:T1':".?'T''"I1,. 

(.J~I'V po.gJY) .. •uftQnq -.o;tu¡ ...,, cnrn¡ n~~Jn~ ~nnr>J-'!I'IIl ~""'"' 

;>(J ""m"P m¡n ltllp~;oq n.ro.Ct~m li"'!J "''"'..:> Anpf~ r.r ~~~ -~'''"''fll~JJIP ~-•m{""' 
rq ;m~ ~"'h ~ ~;JJI:IIlf•mM ~TT~ .JI>d I!QUfQI .. nll "nh nnli!A.TI'1'1 t;;J~ 

Oltnf<:url ¡<> tr.-;>Jll~llW:>!Jlr.>'ln" :><":>~~'"'''1 .. ¡-

,:n¡¡rf.i"' 'I'TplA!l:> 

'~::~.roTU::Il. ~~o~ ~1!\ .ro.¡; 'tm"ílt «m" Jnd ""'''ml""' cmrm\'l"~ «m' ~"'i'"'~-'''"·' 
-~::1:111(-,:>;>.Jd ~! ;> W!"!"f:>Jil mlln>lr:>J ~0p01 1~1!.) '!'f"!'>l'ilOJ il(>o O!>!I<"'TNI O!':!'><', l .• 

·(rrn,,¡ .(.Jn~H) ,.,.,¡¡.,_~d PI' 

omo;~,..... CJ!IfAo •P &Jnnd .,.~ '"P~•P 11'1!1003 ~~'~1·'"' Á <>1TJTro;>1d l"f' "'"'~ ~r ...,, .. ,¡ 

p a¡:o.-tdn JUIId """!:>lid"' 111 u" •i>J!<'""' nrpr¡;o """" pp "'"·'""' ¡:;¡ .. 

r>:>CV~mh~ 

::~s :rnb OUJ'!f<,ud TU~ !n11JRI[ ·nn~fll!':>!m~nrlo <m¡ .mil "l"d~,, :o.m<~mn"(l ~f 

• • 
• • 
• • 
• 
• • 
• • 
• • 
• 
• • 
• • 
• • 
• • 
• • 
• • 
• • 
• • 
• • 
• 



•l.:..~ IUt!tOJ.'), LJ.;Jtcn tJ~sd~inic en u.n ducwuc:sd:o · 
1~•• m~l. l·~c.:alw.., y Lk:!Wida.i e:u luuic 4& ~te• 
l..:\::u..::.un"··ul-.: :-.u.-,t~.·nUtblQ. 

•\·.!'dabl...:«.:i;;JIIlu w.a ICCllntpc::ma :üyniticativ~ p¡ara 
:JlUlll~U 1:,:, tm:l:.U.. 

•\ •~u;\lit:.uulu .:' tnumcutu de pc:acibi.r ha 
I\:I,;Utupc;.•~· 

•\ ·UIUtJ~nli,;¡ulu \!OU ~1 !SJl.liJO de apoyo dicllas JnA;t».:i 

.v lu.., 1\.':~l...:cli' a:~~ r~c..:uupc::.osu:i ttrubttj o ca ~uipu). 

•. l.:t<w¡J,,. ¡;...,..,,vll.wd<~ 1& »<li••iJ.,U. 

•1-.1 ~•uv•~j.; awou:Ula '"wK!o:a) el ven<Jcdw- .:~"" 
•c:alm~m..: ...:n t.• 'l~ veutl.e-: b) t uaudv e l vcru.Lcdor K 

•.: .J:I;i.en.i .. '-luu cttmu un SQ&Cr..Jdur de v--.lüt a~:&~cgWo 
imi:..idlb.;Jut 

•tJ~.tJ\!,. u~ Pn !)uudóu: Oic:c 1\::lació.u cou la capacidad 
J~ inrluit ,...,b,., lA' pc11i0Da.'L & la capacidad de U01...&rir 

a <>11 u~ l""l'"'l'i•• •·unviet:Wn"" y s:ul~. No es 1M 
wl<> hobl:.r. u~•ír u ~•m•·ern:c:r. L~ pcr.IWI:ÚÓn o~-urrc a 
nivel d.: euq,.Lu. ::ie k•l!fa por medio de la iu~cr .. '-"'ió.a.. 
hacienúu pr,;J!wllas adccUOJd~., ¡>idie11do opinion..., 
escut:b;.uu.h.t acti\·ameotc: y proporcionando 
tcuoullom.:..:i<;n. Poni¿odiiSC cfcctivam.:JU<: en cl lug¡or 
Jc;) ''u"'. 
·'ru.lt:•· ~" \o. :\.to."'tltu\): \)j'""" rc:lAt.;úu coo d aULu.;(UlUQ) 

J.:J IICS'JCÍOIJUL 

··t... """""o uwul por q"" ?""" ol l"oiiaw • t. ~y poc lo 
<:<mow1l""" 4.,. U'.JU Jo ¡ ... llfj¡:¡one. !.ll """"""' pcli- f'l'l'l"" ta.áalo ol 
~•a•"'"· ""' ~~~-.id h.alll><<. ~u.:u ... -ado> .soJa •"f""!allcia. ""'pouv 

''t." l.."t'ft~CC.~~ ll4N) 1.01J .:w»e ,.raw .. DMOirOM m dJ'u&&u:la..U.. .................. 

(A,. l...w~""'"' 

~· RdCVI~...:e~ .,uc - ~:1 pri.ardp'u IIUÜ porW.do daJ aar.icc.r b.u.a~-.., n .. 
:&Ahdv d~r "•r ....... ~~.ub~ .. l WWblu. JaG&n).. 

L. \;,..nw ..:vu"'-' tuw fk:l~ld. ~~ :111 ~-~ ~ ~ Íll:lf.hlftl&Ut~ a lo qu..t 
~I.I:IIIIHk.l ~U "''UJ~I..:t. 

• • 
• • • • 
• • • • • • • • • • • • • • • • 
• 
• • • 
• • 
• 
• 
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• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

l. l'u.t~ d~ w••yvtit': S\·~·.,...,. ~.»W .,;¡:o .,;"'"1-'.._.:ill Y'N" ÜJt.l"lM pw;M, W 
'I~A: b .. ,., • .tw...:~u da: \'ot.lut. l:J ( 1;5 AUUI &.:ü .:.:u ~~~e:~ uu uab.jo .... 'UIIW )'• tw.ue 

-~"'-
l•uJ~ .. dt.• t . -s,:i11w~-s:.d: L;,a .,Ull~iUlY.••l~M ~.UU.ul""' ylu.~ ......... 
,.:vu.· .. .,¡¡t,ltt ~.~~¡.¡Wit.l t.:.~ """J'VRill J. .ha •* eL.• • 1W ~ ... Gu.MdH. 

J. t"-.lcr ti c ,\,·l'i ..:t¡::..l")t.": ,'j• dcltaa ~ Ñl•~• ~tU.i.la.lf, 

~. tJu'-'"'" .;"J t.*vw.,. . .,.;....,; L.. ~LIY Ot.JN)''It ~-- ~~ qw 1W wu "\JCA tQuu 
lw..:.~IIJaba!ftJ""chllU 

:'i. l'ud~o· Lic la l'.rkw: Pro~icru: i.lc !.. Ww!!JOU de La ca¡Jacid...J 
Tocoúc" ..¡u.:"" pm~~"'"· 

!i. .l'otl.-r ~" 1~ n~<<>Í•b~ ius>~ti.fi:<ba: Prwic.ne dd .:oJJóCÜuiCIIlo 
""~' e• .!" In <¡uc ¡_. otr• ~"""""" nc:o:c:;siw . 

7. l'u<l<'r li<' l;o luv~rsiou: Proviene del c:d'ucr.w o energía 
cuu:mmid:a c:n WI:S ~guciadóa. 

H. l'ud~r de Prnniu o ~n:tigo; Ticmc :tU ori~~:n en la pc:rec:¡M!ÍÓJt 
Ü.; II~Cosi<\;.d.os )' <1c; oletc:múna.:ióu <(U<: 5G puse;, 

~. l'ud<·r de 1~ hl~ucilic•don: Tí.:ne $U uri¡¡cn Cll cl CIIDip'ORÚ:IO 

'1"" :\<: pu..:ll.: ubl~nc:r d~ l:w pc:tliOIUtll. 

(¡ , l ' u.Jcr· d .. lu ¡\ lúruliJ,d: PlfJ•'i"""' <1~ I<Jfll ""'!""'""'"' éfj.,..,. }' 
nuJJul~s aJ"'uiriJu.s c;u tw~a !Onrutt.: ióJt. 

7. l'u<lcr ,¡.,¡ l'o· .. c•·<lt-nu:: .S.. fundumc:nlll en ]a,. <:Otilwnbres O 
~>•~it.: ljcu t lullilwtlc:f 

!l. Pudco· "" la Ptr>i>t•~•ci•: Dice: rcla<:iún cuu lll capao:id.od <le 
insi>Ji>·. :>e coru;i!!uc; ~ tr.svá del c;mpujc, dcrrol.l&lldo la1 CliWIU del 
Ira"""'' u11 venia." El uú.:do, la falla de: <ll'gani :zación W:l tiempo y 
) ¡~ ;lL·Jj"·i~tmJ'""'' Ju ''"IJflhu::::nci..-~u ali!UJJU. 

l! l \'tnltUjtt M: auuu:nl't: 

h. Fij;,ulu lo.s me~ p>opw da """"'"' cour.-.·cta, crciblo: y 
:.l"""'"'blc: "" ~~ curu,', mcdi.mu y l"'l!P pli&ZO . 

. ' 

. ... 
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Nq;u~:iiltodu pan• y u e tol.lus gnnc-D 

,• 
1 

f 

' \. 

1-" v:.o·ioobk IÍ.:ou¡w. r~lua cktmuiruuuc ''" 1..,. I!OilCC:SÍON:.> 

'lut.:......: cli.;~.;liu.;u at una U\!:,tt.>t:ia.:ion~ en cJCxto, t~ Jncditlu que: ~ 
~·'''"S"'' .;l pL~t.u '1"" '"'" tlispuu< P"''a ;olt~eiunM unproblcona o 
;.~h:.mL.a•· '"' ,,I.Jj-.:tivo aunt.c:ut.._ L.. ptcaiOn y c:s n&U fi.M.;tlblc: que .ea 
!a-.sau cu•tc~iuu\!.'j., 

l.a J~Jlll\.:.1 en ~.~ ...: ~UttSiJc.l'c::JtlOii y u~ntoe d C¡c:rn~, puede: 
u::;ult.or ~oucial ~ru lcn.:r ¿JJtu ,,.. WIU ncsociación. Todo:. 
h.:uc.nau..., 1'-:dl.t."' JiJUL1c. !.t,~ ntt:jurc:i n:t~ulwdu!j »e ubtir.:neu c.un 
jÍ\OtlljJu '! p~t:-.i:.h:nci~. 

• •• h•l()flll· &.ei~u: 

l)w;oulo.: d l"''"c"" Jc nc!!'o<:iación. por lo !jCUcr•l, lllllbao 
¡J.<ul;;.., ..:.~utJU..:;• ~b \:ctr.ludcros inlcrc.x~ uccc:Uchu.la o 
¡n iutoJ • ..J"•· 1 .~ j u.'t ilic..:iOn e• <iU.: lu infunna.:ión rcprctiCilla 
¡•><lcr. 1'11r "''1"'<!:;1'' ,¡.,mpn: n:oulta Llnll gran Vc:ni:lju ""bol! lo c¡w: 
tcaloncnh: <{lltcn: )' r~-.:ce:>itala DUll parte. 

l>~t coa=.:n.;ocia .:s impoauntc pt<:parlllliC walic:mpo CA el 

1" '"""" ,¡., ool>~.:zo.a· uolionu""ióu i1 ñn de tk.t:ubrir w IDiiYill' 
t;;t.ulú:l\1 d..: fucnt~:-:;. l ~""as :aun n.c:~:UMIÍ~ <.1~ vAlidar. 

l<~.:u.:rd .. '1"" lo~ ~"" .., nco:csil:l pa.;1 '""ll""iar ..011 l011 
lioui•~· o~aJ.:., J.: 1;. oJa.o p;u t~;. ""decir. la raya q~.~o: no ~:~Ulóltlia. 

13 
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• • • 
• • • • • 
• • • • • • • • • • • •• 
• • • • • • • 
• • • • • • 

Habilidades Sociales 

ll .. l>i liuuJ para inducir en lo~ otros las rcspu.:_,¡tas 
1.!-:s.:uhl.:s . 

• lul1u.:ncia 

Ct.IU\UlÜ4.:a\:ió•• 

Mmt.:jo u.: .:ontlicros 

• f.iu.:tll:l.¡:u 

!i~Sailh:c.:r vinculo¡¡ 

Huhilidoo.:s ..:no!Qnipo . 

• l.a ""S".:i;,ciim e~ 1111 e:unpu de cuuo.;inúcmo y lk acción cuyo 
ubj~ti•·u e> ti""'""" cllavor de wta gcnl<: eJe la 'IIW u:scal quien: 
~'-'"'"'' f 1 krl> 1 .'.,J,,m) 

L»• '"'"""'''S Jc c:citu !"lfC<=CQ ..... aquello. wdívi.WO.. que 00 mio 
wu ~o:umpc.:Lcnlcs.. sino 'JUC ademiW IÍc:Jtcnla cap;,cidad de oegoci.ar 
(li.lr;l i,;UII~C:JUÍ.I' lo l{Ut.! l{Uierc.u • 

1-'IJr olru !''"'~· hay mucha gc:nl<: con Cli!X'Ó~cia \ÓCIÚI!;I ~ 
cul\:ccn de capacw:.d uc!!"ci..d<><» P""" venda ..us idc&L En 
cous..;¡;w.;uci.:t ti·:u.:;..sa.r.¡_ 

' SG ncso..:U. ut.:1s vece!S d.: Lo 'I,UA: WlO pi.~ C.IJ t:OJUCCUC'ru.::Í a 
hay quo; >¡n·cmfcr a 1=.,.-lo bicrt. 

Jd~nuiu" lo 'JUC usted pueda u rw intlW:nciar su mc:dío 
muhicm..: 

\ :umu n.:~uci'ldOJ', curru ul~ún ric:i¡so, \i~ de 
~xpct ícuow Su cap¡ocidud a.:g~K:iadura ~ dc.satie :IUii 

poupÍil> supusiciunu, levlllllc: .u rúvel de aapiracio""" y 
;.•u.u..:rll~: !tus ...-.xpcf.:tutivu. 

Lht~d ¡>ucd" l"'"'~' un P"P"l m...:ho mas impo11an1c de lo 

'1'"' pi~·~"''• "" '" "'"~IÍII de "" propi~ vitill y en el 
"''juuu.ui~nlu c.lc; ~tU ClStilo de \•id.. . 

{ . 
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Autorregulación 

Autocontrol 

Conliubilidad 

Escrupulosidad 

AdaptaYilidad 

Innovación 

Motivación 

Tt::udc:n~iu::; t::mocionales que guían o 
Üu;ilitan la ubtención Je meta.::>. 

• AlJ.n Je trimlli..l 

• Compn .. mú~o 

lnit..:Üttiva 

• ( )ptimismu 

Empatía 

Captación de sentimientos, necesidades 
e intereses ajenos. 

Comprender a los demás. 

Ayudar a los demás a desarrollarse. 

Orientación hacia el servicio. 

• Aprovechar la diversidad. 

• • • • • • • • 
• • • • • • • • • 
• • • • • • • • • • 
• • • 
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• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

lntdigencia Emocional 

E~ mm muucra distinw de: s~r intdigc:nte . 

I·::i tuli.t ~.:apw..:idad aprendida. 

Se pui.!Jc l.!stimular . 

s~ pucJc desarrollar pt:nuanentemt:nte. 

Prouuu.:n.; Jc.sempeño valomdos por los 
cmt~ü;aJorcs. 

Prunnu:n: Jcscmpeños óplimos . 

Uimensioues Je lu lnteligenl.!ia Emocional 

Atttoconocimiento 

Autorrcgulación 

Moti \'ación 

En1putia 

Habilidades Sociales 

Autoconocimiento 

Conocer los propios estados 
internos, preferencias, recursos e 
tntutcwnes . 

Conciencia emocional. 

Autoevaluación precisa. 
Confianza en uno mismo . 

JO 



Fórmula para potenciar las ventas 

c ... w.auu.~•v ..:di!!:.& MJ .-v,b¡.;w 

... u(•.t 

e:-.,,._., .. ,".'""' .J.I ~....., d..~.u la. Y411~.tv . 

~liMA 'fiii'.U. 

• lllhl,.,.U..:vd• t'~ J 

~~WUJI! 

11 

I'OO.t:R 0!: VI(IH A (l'ru ..... úridod) 

• l.\• UII(.-1H~IIl~. ~ ltA.:~ · !u ... UCIIC 1& ~'S(Jlbi, )Q ~~. En CM,) c.:IUIII CCII1Cc:nu.d.l. 

b.tJ.J l:.t ...,., ... ~~. 1"" "k" e:~> J.:.tf,;IJIJtir ~w!~ .uu l01 W-cQUlal que c:ad.& C\1.11.1 ~· 

'"}Al..• Ut~ !)Uhlc~(k.•H(C~ \.:U $U ~Ufct10u. ~ frtmw.Jo háeoa ~~ C:O.~ eon 

Jt...w.t¡¡JJJ.J .1JU J4U.w- ... ·u..•JJW &k (10~ u W ~ Jw Ílael' Wf~rwu.1. 

... :u.u . ..f,.,..., • T...:U...>i t.I.:L..:..UOá 1){.e6W'UJ1j] ~ U al.Utl.it.nt ve~:ivi.W UD'f bi.aa ~ 
l•lt.:l1 ~Ju •nwl•u~ll~ !'>a ~tuluk:uC..: .atinlUS pa:~.ióal p.lf lo 'tU.: baounua. !Si 
ch.:."C1ih1 u: k.u lfL.: JIU -::s ~,:1, lu COfT~au e:~~ cambiar tk aa~ .:u~ 4k 
t•w~u a , ,.~li:ast:a.<nl JN(-:~..,1141 y prot4.iunaJ. Adt1~ • Ulll:l ..Clitud hotw.Ahll haciol 
~~ VJUI UiiU IGIII!J¡"'-"tl, \41lt11-'.U\CI'\)Ji I.Ü ~' dic.utc., tit.n&ilÚl, ••• ,,J 

Inteligencia Emocional 

• l.u:~ nu~vas reglas del mundo laboral 
vuti.:imln quién tiene rruí:i posibilic.h1des de 
Jogrur un Je::~~:mpdw es~lar y quién es más 
propcn:;o a descan'iw ó quedar estacionado 
en l¡¡ bc:nua del camino que conduce al 
I!XÜl). 

• 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
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• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

Pyrll! <h;l Ven<ldm C!'mu 

' :;-., '"·'i"''"'~l>llL<il 1>"'~~1.11.~ J>UI' w.~cr lullu W ... ce>WW ¡.n ~ wa. 
U"'l•>) "l>t•hi'U> 

' !~""''"a ""'nli~¡o, l"'"'.w..J<~ ~ ·~ ~• CliiUi'Ullt C~"'dwi&ri;o P""' 
l•WUlldl '" uaUa¡u 

' ('oJ;¡lJul" CUII UUU:. ;,IJÜ<J,.n-Q U, UC~ >U lupr >Í .. W:C"""''U,(l411 cuwpJir 
'".U •J U~IMJU .J.:!.¡ CIJ..I!IIC>~ 

' :Se <>JWaa t'"' waL~"""' ·~~~> ~...,. cll.aal-., y valurlo bao re~ • l.al:!l" 
plaLu !""' ,.,o. o 1~> !\"'¡;u u;¡,.,~ cwt" ~· 

'l'ct>""'-'ll¡¡,:UicJMU~LUaW(~,..Uc""".:W:u!c,¡"liOl~~­
"''""'"WJlll:Ull<:!..c""'!ldell<;i;, 

• l'u~ ... w.hU<t.i< ul\e-.,ig.~ , ...... wojurv u pol.:w.:i:<r el 1"'1~" u ~cnicia>. 
[~LU>\.C •IJ'lU\).ü.WUU:JUf 'f-"' u;,.llic¡ 

• t:. ,,.._,..,."J.: 1:1 "'"""'"'"'Ir""' •hi'i h.! lf'C M111111:lh:Uic ,.¡ QiJ.u de hl 

"l14""'" ·~· ~<J••,..:u~a 

l'"¡!ij_ ~.nYdgt.lnr ICuttL..J 

'~.;JÍ¡4 WCIOI> y UlljCUVUS 18JC LlWC11WlSllJ.IÍIÍC"•<Ju l.'ei'><Wa.l y 4:UC 
•·~illovauurcto 

• T~<UJ; "'"""' .;J:¡¡a y c..¡.c"'lk~ a Wll" plluu . 

• I'•J• <~h¡<Lll'"''urJibl"" :1 cunu pluu, W. r•••wdw y w.:juru 

• l'l.ll.tl.llu ~""LilWI;ul~c. WviWca:lu ll<ru .. elllltlc~ w .W.U.cn cuu 
tn:u .. 'l"''' aoiguaJu.. 

· 1 \""-i:wl.cUlQI!c •••b•...,. ¡úóWQ ¡ron. l.uwu .:u~ h1• rc:iUIII.d.l. 
o.>i.otiOWdu> Y UILWI>I:.wci:b c~j,u.,., 

• MOIJ.IJ~U< p<:lillóllli:lll.eUO<:JJ[c ;oc~...,. boo:.,,..; de ot,uu. Y r..,¡ m.y!"" 

1'"'-""'"~ ........ J..:.Jt:"""""""~ 
• 1:::. oU.~llll:.unu.c kal a su W41'<.._, prucurlOI.II.Iu ~ Wll l:llll.Ul di: 
dlclll."> Jc calJJaJ ~ l.ooju ri<>gu . 

• b ~U.ulul"""""c liulll:>l<>. lU:d.o;o.<~~.~lllu cua.l.¡uU:r w~~<;a¡;i.Qu q.¡c >e 

ll·'<4JAa <:~.~¡>cnluJ.a <h.: llbw:W ¡>"'llWlll . 

' P.;rliiJ!ll Vendedor (Conf .. ) 

• I.LWuu <>U'-llc!P'J I'"Oill paw;oduc e ll.llhu:IJl'i:lr ¡.u...~. 

· n"""''"ll.t ~ ,..........,. """tcd de """""w" .le""&"';....· 

• huou :u..t~WIUIWI. <~ Wp~c~~-

• .Uul.ou~c ~ >1 u.u"''IU y a >U cll<IWuu. la> •- <k su. cxito~ y 
JI~~"""" 

• lla..< <le].¡¡ '""'"""""1''-'>l.ulw..lu 

•lliuo.l;¡l;¡ W<:¡Uf JU.IOI~Olldc ,.¡¡¡¡j,¡¡w y dc :iUCillp<~ 

• l'cr.wa ou •ll:lll.IIÍll <U>crviral di.c:ür.clllll.> qw: c:¡¡ ~aul=" el 
]JIU<..I.J•(U 

• ("<:~lila,., oh .. w.lWL <llbi uulid;¡L1 dcli"<>Jiu;lu u >en...:W P""' 
·,411:.1\U:I:)" ~~· LLCCt::>ILiaLIJ:> \Jci..:.liClllC . 
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Ptincipios de la Venta 
• l . ~ \ 'l.'lllu ~:s W1 íuh:n:ambio ..te: vah.>res. 

Euh:udcr l>~s tl.l::ce:;idaucs y J c:sc:o:! dcel 
dí<.:nl.: debe precc:Jc:r siempre:: u clUllquic::r 
i11l..:1ll<> J ... , ·.:uJc:r. 

• 1 '" ucn·s•uÚ> gc:nc:rar unu aut¿ntic~t 
..:,>nliun:t.u ~ntc::s Je iniciar cualquier 
¡¡c.:tíviú;Jtl J ... ventas. 

• l.a iull:griJ:td y tm alto nivel de ética son lu 
b-.s .... ~el i::-;ilo J~: U. ventn en el largo plazo. 

Principios de la Venta 
• (,,,, val111'cs y la éticn de un agente de ventas 

cllllllibuycn más a su éxito qut! las 
c:sU'atcgias o técnicas de ventas. 

• Nin~.:m u~~:ntc: de ventas proresional debe 
o.:jcn.:c::r lu ,·enht 11 presión. Por el cOntl'ariO, 

1:.. presiün Jebiera c:jercerla el cliente 
cll!uulo p.:rcibc que nec~ila o desea el 
proouc\t) n sc::rvicio. 

• J.u uegv..:i .. áón no es una manipulación. 

• 1·:1 c.:Ít.:m: <k lu vc:nlu es ww vicforia para 
m u bus p¡u·tes 

• A-.:1w ú N• ÍHI~U(nv .u-.. U.,..,. ., ,.., ~a. tJ 4nb!.l J. 

•cf fOt~ V'lf i.:lw ~WJI!IWI . 

• t'u...: .. ... ~cbada ~ \*lllll•• pata hMict ... ~ 

• Se .;illl,"'--.,¡ \1I.)!~IIRI qur: ~ Lal ~N..> l&-1. 

U._:f, .... :.:i .. ~~ 

• $1 umn;t..al hlto:a- '-~,_ JU*j.lt 'f iDU ntpi..W 

• T..,uw .. (l.urJ&.Jw. ¡,¡~ ....,._*'.;~a.. na.tauall da 
~·d~~,¡ 

• 0.,-.uNU.J. ~'"uu....JI .. • .,..a• .; ct.:IWiaNO ~u. 'llli .;u.utjllw• ¡.,. 
l iOI.(Ul•h.t• ....UWJ~ p.u- el .il•JU. 

• f~~JUIII -.,.,U)I\I."W (O~d:lll \) c011mbl1 IJ• ............... piiV 

h,a .. V( lifOHl~ .1. Ud~\;(\) lo) ~Uf~.t ~u..,;ul,.u, 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
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LA GLOBALIZAClÓN (Con t. o o) 

¿Cvnlll paclir o! ! Sólo con la idea y con las ganas 
¡ llay •JU" "''' uja.·s.: int.:l.:chtalmenre . 

llay ' '''" usumir riesgo:; c<Ü<;Ulado~. (cou topo:~ 
¡Xrdilla). 

t-:1 <l~>:sali•> 11.; la .:~npr.:sa boy día ~= ¿como 
r.;inv-:ntar -: l n.:~O<:Ío pura .¡uc I.:Jtja smtcutacióu 
..:n .:ltic:mpo0

' • 

LA G LOBALIZACIÓN (Cont..o) 

~;u sitll.:sis: 

M<>JIUS ~I'Sl)llll!l hacen Jw; mismas funciones 

R.:iug.:ní..:rí>tso re~l!w.;turaciou~ pc:nnaucures 
Nuevas r.:cnulogius <l.:spllazan eJ trubujo rutinllrio 

ln~r..:nt.:nll> <1~:1 b'abajo inr.:lcclual 
Se pl'ivilegia d ~soual LJUe agr~guc valor a su 
trabaj\J . 

UN A MISIÓN 'IMPOSIBLE: 

NO CO!\:JUNIC¿.R 

S lt:ltoflf'• c:o.lt.u' "'"' o;:oput .. ic:.. .. do p ur 

}.y tan! •J. llhc)I!YI f1!ctts• ju :l!itOA ir 

·'·' 
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LA Gl.OBALIZACIÓN (Cont .. ) 

t l~L.\' que <uwlizar que vamos a otfece-r a la 
~.:mpr1.:sa, pam t¡uc- lu organización nos siga 
l:llflSit.!t:runJo renwblc. 

lw.:luso t:n lu::;: empresas estatales, lu 
t..:lllLtrut:.t~.:iún 1.1 honorarios, hu aumentado 
l:lJLlsiJ.cr~thlt.:Lncnte (son personas que úenen 
tm trub:.•jo, no tm empleo). 

LA GLOBALIZACIÓN (Corú .... ) 

l.us empresas más que nuestra lt!altad, 
quicr~n nue:;tro trubujo (lealtad bien 
t!JltcnJiJa) 

t·:J trubujwJ1Jf l.k hoy debe manejarse como 
tma empn::sa, como tm provet.:dor nl.á.s que 
un empleaJo. ser ¡;apaz de:: interprerar, crear. 
negm:iar, \'emler y proporcionar servicios. 

LA GLOBALIZACIÓN (Corn ... ) 

El ti.m.:ionariu de~>~: ::;o-: ~nple<.ldo descartablc, 
po~r mcHt:.didad d.:: proveedor iudepc:ndiente y 
~·muy Hexibk. Hay\)~ c.ambl.ar e~ P'.lf'.illigma. 

La nu.:va sm::i~dad del conocimiento dará mucho 
menos empleo que la soci¡::dad industrial. 

H<~y t¡u..: im:l!ntivar lu capacidad ¡:mpn::ndedora. 
¿Cua.t1Ju punir? ! ! Ahora ii 

5 
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LA GLOBALIZACIÓN 

l.u ~.¡u.; la:. c-m¡.ncsas tienen son proyectos que 
ddl~ll d..:sarrtlllursc con resultados satisfactorios . 
\ ..:Nt~\~ Üjü" 'WÍ ':) 'lar\able:!o) {1:rabajudl,)t~'oi + qu~ 
.::mpl..:us) 

Aliunzus O.:Oil c::x- empleados, th:- lw1ce., out­

suun.:ing. 
S..: rc,¡uic:r..:n p.!rsonas con más lutbilidad 
int..:h:a.:tual . ..:umunicaciona.l y de trabajo en equipo . 

LA GLOBALIZACIÓN ( Cont ... ) 

Ucutc qu>! solucione probh::mas, que agregue 
valor. l[ll.:: s..:;.¡ itu1ovadom. 

l.~,. \udu,liÚi/LUfpiL<ldcu IIU tiabxÚ;;tf{<=i'ONOUIÜL11u) . 

Ptwdeu puu.;r ~ulu !.a w.ar~;a. 

1 .a mayoría r.;:duce los sueldos y uwnentan las 
ubligaciun~s a los qu.: quedwt 

Los sobrevivientes producen mucho más que los 
qu..: opcruhun u.utcs . 

LA GLOBALIZAC!ÓN (Cont...) 

C:.unl>iun trabajo rutinario, por tecnologías 
..:omputu..:ioualcs. 

L.1s .:mpr..:s:Js de ahora compran el resultado de 
tu lio.:mpu. no tu !Íampo . 

Si tkja:,: d..: ugr~gar va.lor k: cambian. Somos una 
Cu~ulu Uc R~!itiltado . 

Huy que Ulcjorac la versión de uno mismo 

Huy que vemicr~ COlllO un producto 

4 
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o., H .. \1'!'\() D.li LA Ull.S!\ 
I·.:I.IEKI il·. Eli.I.IJ COMO Hll'li.JU'O'r ENCIA 

\ 1 1:'1"\MU·.>.I V o 'v:-< ~ ~~TEMA Nl'.ül.l.tllilL-\1. 
1·.1' .. \.~ \'\\'.1\l\' •. J,.~;\~~~I:.~~~llf.\. Ml\~U)O 

l .ll.l· DA .-\1 1 •1·.!\\ 'Uil.lilrl\.\ \,!liUiN I::S Ql.llf.N 
t•t•!\Uh'l/. \ 1 .\ l;t ii::IUL.>. POK 1.0!1 Ml>:lU.!ADOS 

I'AJSi-.:-í I. UI'HAN POK I.A !i.f.~ 
1-.1. o · ·.o~.\'hl' r• .1 I>E 1 '1..\~ll:ll:ACIÚI'< liSTil.-\TeGICA 

l ·.~lliiU.i.l;: CIJN I'Ui::.kL .. A 

1 

¿ÚlMO LLE<;ó EE.Ull A SER LO QUE ES? 

\' )o.l:rl.\1. 1:-.ITELIK'TliAL.- 3.,.. Dé SU PUl LO 
l)f.~T IN.\ A 1..\.'.T 
¡>¡;tt_~¡;VE!t.\.'l\.·LA F.N LA APLICACIÓN DEL 
.\11 >1 lE!. O E<., •M.)fi.Ut.:CJ (llliSJ).!: QUE SE ··oRt.IÓ 
('(lt-JO N.-U.'J<.•K .-\J'UCÓ!::L Sl!iTEMA DE 
1'1'\JMi!\lL\ I.IHiiK.-U.). 

l 'l: u·lJI\.A l'ltut.'LIVJ:: A Gi:Nl:.R.AlllUQUEZA (S.E 
Ht..Ui Al . .>, 1) 1 Kll. N(o liS MALO liENJ::R.A!t 
!\.l<,!L b~. ·\J 

l'ilu' ¡¡crvl'.•dS (VISIÓN m: FUTURO) 

• 
• • • 
• 
•• 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
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Caprar la Atención .......... : 
,..110 ... ;(0: .-u¡;~ \.-Yliloif WI ,,._.,~.,; ....... ~ 

, ... .,.Olodv~.- -..~ ~"" 'tlW!Wtl~~ 

f-,lo) lto~l! l.i( '"-1 ~\4w._j;,¡ ..K WICI ~~~· 

~._.. l-.Wc:;.a{iWtC~ ;\p.&rt;,'tr~'""-'~. 

l-'1\I.IUUoo.la i.l~u.;J H•)•lllM"c ..k1 C~c; T ....._..UlkLv , 

~~ ~..:f...:.:.;..:.:.u...\!l"t~.~-...... ~} 

WIJ bo1hl:aa J ciWI"w¡ju ._.¡J "' t~Qultllr 

l·~ra S'!,,, ' $ '-'t t i ' e·' '':In , , ,,,, O''S''' ' 'k •tbtf CC( (' el h'900h'C y el d'"!IC 
' t)to~llhaq' 1111 ·.w! ll<ltl..: ...k:..:~ wu.W:~. &k'*'~ hvw-41*) Puc 1u 
I:A&Au, \.,~ '1~ O:\U.:.:. '~ ..::uu i• a.wcn •.a.;..,. !M:I 16~ v ~CI\1ciu. 
l'""'"-' ;;~JI'('"' J"'Wóil"';,'~)'n~~~. ~ 
\ ' ' IH ra.tgq , !a !.J•"''!!( p 

''" 1'\ ,,..-III'Hoi ~ L\ n~ ... T:\ ~ h'OSh HA E:ffABU:.CIDOUNCL~J...\ 
1".\\ \J(l.\hll: (Ji'I\".K.IH. u ...... \ b .... r..u.L."\ NV LA CLJ.fll.k_"J· kB...LJEkOE 
':OI • t~ I,\ . ...-.1~ 1' :\I'X J."' nt: ASfMO C"'Ul.!IAN (.'Ut\SfAN'n:.MF.N'TE 

2° Etapa: Despenar el Interés 
Vu a ••e r:tAu/elrl:iun iMIM «11 fírti!ÍIUUtl CfHt .t d in.u. d 
IIUIJI/1, aÍultt.>U O JÜUfltO·n·L'(I fk .n.s tNCaiJ.nJu y 6nC'66: 

• "j lablc de:- llls hc::nc::ficios que pued~ rc::portar 
.;l ¡>1\lÚU.;tv que usted vc::ndc::" Ej : 

• 1 n..:n;mc::utv ~k ~lil.:i~ncia 

• Mt.:jllWf ~gurilütd 

• Minimuur costos 

• Atunenw tlc:: Ingreso::; 
• .·/pw·t'C<'r C{.lmo: ·'.EJ .. ..-.-111,.,,.., ,¡¡ ,¡~· 

- l:'J tuúJI., u l JtJJu'' ... lA ¡uJ.u:W.• tÚ """'l.:.n.." . 

3° Etapa: La Convicción 

• .. Det.:nmúe ef argumento cfove de venw M 

u,u,f!yurtU!fltuWIIIcJ.i ,v:¡,,,_.tO-IkldD-t ~·,m la tw.:uidtul 
Jlf.ml.:odu, 1!$ J.htt' IT lnm.~jbrmct,lt.J Cilf'iJCtt:rl~th:ta ~n 

i.u1111)inv~ 

~\..t \W evu.• TIJM • .. CC'lt,; .. ~ 'P'~O 

lWI""IU 1'-'• ;t.C~UUIC'td. .... J.:..k d.&fQ,U.J_. p...-.ot ~~~~Di 

1..-. ~-Wl\ouo IW ..:_.J4ltJ.If'.Ul .. ~.U • ..:~ ..... '\)lll~lbcp.:~ • • 

t : .uot;.' lcthlh '"': \)~Ca. 4JUI: ha..:c.., O:UiUI&t.l-, Ch.', 

! .a~ l"'••·•·",.....,~,,,. ..,. .. ..,waW\tu. cll'fvdUrrr.·•'-' -.. uni~_, dt Attli DMW. 
C .. tUNVWif Id r{JU Jiuct: r'tJT ~/141. &N,.. U\UJ1ill tlcJu.:áQ'd. 

11:~!~ 1'! ~ ~~!'.i·q-..¡). Tf'.sJLao::U lu W~WiCl~:.lM Jd p&Ud~"'I en 
"'"'' !'.lJ~• )•\) l,o,:J ~U.:,v • ....,"' d ~\k. Mo~.,u-..- .:vn~ ~1 pc~W 1o) 

Ull \ iO:U.\ HJ) ... 4M.,: 11l01• ~.Ji"-1 Y d.JC\).¡1 J.ri .:li.<•D . 
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3° La Convicción (Continuación ..... ) 
Hac.:¡ uJu~lu.,. pu:gu.wu y clicucllar lu r<:a>pu..:.lltu 20/10 
(d ,.jJ.,u..:iu ayutl11 11 vc.wlo;r). Dcju quc:o cJ uticuto .o 
ClW\-CU.l.~ ~ :OÍ Jui:>UW. 

!i•a cuu.;n:lu y ..viln gclldnli411dcs 

Scr diUu. El..:licu.l.:. WJ cumpr• por lo quo ¡¡a lo die"- lliAo 
po1 lo que: .:w..:m1ió ~ lo que uslcd diju. 

1-Liblar d io.liu¡Jlll con:cchullellliC. 

No mcuu~¡w::ci.u ui.ngúa nguuwmo • fiavor dd producto. 

Escucho: y ub~"JV,;; ~h:inlii.UI".Ilte lilll rcspW:::ih$ vcrblllcli y 
cu•poral.::~. 

¡;_,,.., ah::lllo 11 h•~ l!;acciuw:.s do;,! cli.:Dic 4uraaJC L. 
UcmoooU";¡¡;iolll ~ liu de idc.u.Jitic•r que vem:.ja:; o beneficios 
le ~uu más alr,¡.i.:IÍVillO " i.mpodantc:... 

La Convicción (Contirwación. ...... ) 
S.: ~.,,.,¡!!U.: milo.,;,,, ..:i>Lv minutlll< de den..,•bciOII q~ en WD !uro 
J.: ''\)IIVGioll"'ollL(I'uUcr de l11 inH:r\iOa).. 

Euwy.: "" .t.!m.,.;Uu.:.<olll (cfi:.:n= ,;iwulaci.J¡IO!I) 

T~"lfll'""""'l!" l11 uó.lidad quu d pt"odu::w lia101 pi11U d clieli[IO. 

l'un¡;u .J.u¡,uoua~uu .,., la U..nhJ•ma.:i.lu, dar bri.llOlll!or.r., llllblw: cou 
;uuuoh.:hm. (puLl~r <l•l11 ~~lllud). 

EVII'If .:.\U!!~rJ.;¡(Iilt;:~ 

l'rcocut~ I'Llll:boio .k W Vo:lltija»y bemrlici"" QLJ(IIU 1'~10 _, 
..:IVL~L<l uJf.,~O:" ull.i.hjU.: J.n LL.>.IILbrei do¡ cliClllltiJ imp.utm!CII qut~ 
~~l.UL "-'U~Ii:d"'a cuu ~u u:ro.(pudcr dd ~tudcat~) 

ltdia:r~~ ~"" tVU.:t.>~ .W.:wu .. ~ i.J.ul,rna.:W,.,., ll}.:rcici.u, 
¡;..uuul:uiv•, .imula.:i-.11-. (poder de la lcailiiiiÍdad). 

A I"'..U 'l."" b ""'Y"'UI d.. la 8"1lte ..:uwpn ¡>Ndu..-to• y ....vicio• pw 
L\UUII<'olv¡¡i.~ .... ¡:<:L~<'Nbll.<'lllll ca p.>r un noutiv.:J .~..,w qt» u 
Lo<LlLLiu"h.L.:.ocrll.lulu C<l1llpll. 

La Convicción ..... (Continuación) 
U.:uo:ulm~;·ul~ 'id pwduco Wl kuómcno p:ill:oló&icu Cll&lldo 
lóL~ pcrSOUóLS csliÍ.u dcciúioodo COwpiV L) UO: ~ 

J'cwur <l" l<~u"" ww t!c.:UL.l.u .a¡utvo.:a.b. 

J'c111ur .k cuoudcr 1111 ...-ru.r 

fcwur llc ""' ••'rlll'~JI<ho.l.J• ,¡ ~1111. 

~-"d"' <;U!!.~ U!.-!! .,.ta rnlidad: 

. ->o..;c.,wd.l(. Jo, IU:.UIO<r.llliltul'lll 

J'r'-'puh:t<ILLOUI<h> u:IU.:r.wo vuainv.;o~ hahlauiÍ.:J deo la lnlyo=~;r.uia do~ la 
cllLJ.II""U, >U •lli\'O:II>:I.a IC>:W;Il., pl>l!ÍIIIÍ..m&( yW!la YUIIIIlWni.Jill Wl 
~llt:Jit<:• Oillloli:dll.,. 
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Motivos Dominantes de Compra 

Re<..~lización Personal. 

Sentido de- la lmporlancia . 

Sentido dr: Pertenencia. 

Si.!guridad . 

Sup~rvivencia . 

4° [tapa: Despertar eJ deseo de Comprar 

.-\1.'<.:1iguaJ lo ¡¡u.: las p<ll:Wlllllli lks.:;u¡ (uo ~olo lo qlll! 
u.:~.;c"iL~uJ. 

DUi!fU~c: raulu .ti :.c:111ido d., la IO!Sica., cuwo a Slh; 
cmu..:wuc~. La g<::uh: pu:t<::udc: compur por ra:.r.:oo.:s lógica:;;, 
~iu ..:mb.ugo /o~s cmo.:ioue~,; ti.:a.gu u.a• i.u.J:J.IJ.:ll..:il 
dd.:mlluauh: suln.: la dc.ci:.iOu de: cuwpril . 

l lir~r C:ll [UJU\1 ~~ lrWiiiiU Juttu:tUIIII/1 J11 ''OitWrfl. (lJzo 
.:mu..:iuu~l: ~cguriJad, pre~tigio, punellQuda, redinción 
¡JJul;.;,.¡uual. s_<:Jdi!!Q_!k!! impulhncja ... ) 
(:uun:ui.r .;uu d cli.:ul.:: qu.: cucc.: ~ l010 ~~licio~> que k 
Jcp<H!a uuc,.iru pn:uJu~lu u proyecto o ilka . 

D~sp.:rr:.tr ..:1 d.;:seo de Comprar. Continuación . 

l"rau-;tUmn: al clicw.: <::u el biauc Uc l• b.i:uoria Üc vcut&. 
l.'ou»i~J •¡uc: ~<; \"Cii ......UW.swo ulilizandu o bl:ncticimdos..:: 
Uc: IIUC»LJU 111 uüudu u id.: a. (piutu cuu pd•brilli). L:. id(: a 
"" t:ogctlu IU.:nl~lmculc y llamopurtado al funu-o. 
t'11.::gÚuh:-»c ptiu11:¡o ¿Que, cowo, cu:.ndo y tlwulc: el cl.icntc 
u\ilia1~d \11'•Wu.:\o.:.. Rs:-..p.iu.tl¡¡,..c u.,;t.~tllllitiuw 'J ell.bul<. 
UUil hi~1u!ia· ··b tloutiugo por la llliliiilWI, se l.evillll.: ust.:d 
t<.:UIJUilllU, »C ¡;u[u.,;a su equipo de 1\ubol, co~ d bi.lón, 
sub.: ..J auto. E..u. 15" c0:1la .:o.u !1 ca.ucb.ill. Mu.e,ua el ba.ló.u y 
~U» !;IJUIJ.I<IIl!:"H>» ¡;un<lll b&CÍill USI~Ü, lu &b(UIIl y Ju 
ji:jj¡;ifau \»t"Utiúu Jo: pc:rtcnc:m:iu) ...............•..•..... n 

_:t,.üivÍ.U¡¡ la!!"~¡.;., 1lominunle 1m !fll lu.ombre d.:spi.irt&l.a 
"'m J¡¡ pa.bl:ou, mu.:vcJ¡¡ <.iWl !& lc.ll.la~;ióu .:o in.i&liblclmcut.:: 
~~~l"a»j~<.¡uc mah.: "~u libre illbckbiv . 

' 
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5° Etapa: Cierre de la Venta 

• e; .. ,.,.": .:.unporfamic:.nro que invillla un 
~un1pmmis.1 (implica pr~óu hacill el clien te, llllll 
,u~r\~ '\" ~ll\)>\ljÓ\1 final} 

Ci.-rr" <JIIIvmúticu: Proviene del adc:culldo 
IJ.:•urrollu d.: las n«esidad.:s del cli.:m.:. A nivel 
pruli:siunal • .:uah¡ui« pres.:ntución mal ~l.,borada 
j u-:ga c:u ~ou1111 u.:J palnX:inlldor de: lu venll&, 
.J.:spr.:sú!Sin. falra d.o credibílidlld. pérdidu d" 
li.,mpo. 1u1 iusu ltu u tu intclig~JU:ÚI. 

Cien\: J.c la Venta. (Contintuu:ión ..... ) 

A.;Ql,)¡ .. (~""""""" .... : 

<:w¡j ... ~ ¡,,, . ..:.-.~, 4c- W rwceAtt.ctc. dd .di..u.. 
\:u.~Skle¡¡IJW' .. ·"n.t .::l.itt,ul• proW•....O.:.. • daa.:i"'tat (Pulw:. a-...) 
~h:.u· WU iw.-.a19'tiÚ I.:_,.Ji UIUI) nt~'tiJ a f~H ta.ne6.:.i.u «¡üt­
..,.,.c1a.b'IUl 

l't~M.Itt.b Jc «~lllfif~ q,~a: iaplíqw.vw~ar -.:i.. 111. Vcai!L acr. 
Jlllll..lf~~ lJUto>,_) ~NI"U). 

J,a ~a\)H de ,,...,ptll' o dll ~ un:a idd 1) proycao,. v.IWJi.mdo 
••·•~•cru ""d. 'll't\a~'» ~ u.n... ,.¡ mü ft ~ cr- -..Ma w. 
J.:uu. ~..:u,i.v.~o.·~. 

~~~:o~ - w\Qf 1.: -a.t.Llctt d cia:r-.pHq.- rui. obj•iwooa ~la 
, . ..,...., auu .:.uWJ.:110cr- w• ~~"" ( liiuw :SC.u .t). 

Cic:.Te d.: la Venta. (Continuación ..... ) 

CwuW ~liUilt (W" l'ftd'•!' 

Cu ... do el di•= 1k ""~do •ompra: SoJaJ.:. ve~ o 
¡;.:.culk> qu.: """ illdina que <l clio1110 -~ 
<u.tupui l• i<k• y oo;,! lllml*IIO oportWIO ,.ra iluealarel 
o!"'& S.... 

~'~.!!!!!WF e-<t"" el c:licw.o ~~~aco·: 54 iadiou 
b>cio dclautc. Liben, rolajalo. lna:.w.. Hau -~ 
•lit'"''¡,"" """la cabaa. Vuelvo a o:c.amilur lu 
~·j&k»¡,:j~ w:J~ 

~'óA'!.ha ~l'l~-•la:Con• <¡liC c l..&111o ·d.ico": ¿l<llod 11111vl 
•~suú· uc.:chli<J&úu? ¿.¡i yo..., do<:id.iora... •• ? ¿&cqo c¡uo 
UOJUot dlllohu• popo;lo•? ¿Lo q.., 1101..! ""'W... va o qllold&t 
\)01 "liCÚh.J'! 

.. ; 
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Ci~,;J'IL' lk· la Venla. (Conlinuaeión .... ) 

( 'uan~../o se cit!rra un negocio, su 
trabajo no ha terminado, por el 
contrario, ¡acaba de 
comenzar!. .. Por supuesto, si 
y solo si. usted desea cultivar una 
relación de largo plazo . 

Manejo de Objeciones 
C.onv't..:na \a ubjcción ctl un molivo de compru . 
l'.!nuila qu..: d di~nh: una.lic.:: sus propios 
arglllll...:JJlus rr¿.:nü:a dd pon¡ué) 

1·::-..:pli~::..tr por ¡¡u..: no s.on válidas las objccion~. 
Admilalus u niCgudas, con sustentación técnica . 

No tncnuspJ"<.:ciar ningu!la objeción. 
L'uin.:idu ..:u11 .!l diente en algo. 
l'r..:pa.r..: r..:spucstus tipos bicu fi.mdamcntadas, con 
UJlh.:..:..:J..:ntcs tC..:uicus irrcfiLtubks, válidos y 
..:(1111pn1habks . 

Manejo de Objeciones 

:~.:vg.;r bi.:u Ju~ u()jl,)<.:ioucli. fu~.;r vor a! dio:lulc que 
~omp¡cuU.: sac. prcocup ... ciuucs . 

l.u~ uO_i,;.:iuu.:s .:oa uwchil ii:c~:u .. md• :Hlll <'ID realidad 
~.,;Jldl..:" d.: (UI.;ui:. . 

l'l"!>uut;.,r ··¿U4y dgo qu.= lo iUipiJatomaruoa d.:lcWOa 
dhu¡~'.' 

lJtitl..:c 1~ f~llll!"J.!t: 
~ü:NI~ ~Lt-liU<llN ...-:üü:KONl:la.Nl"A 

··~:nu~ullu ,~wu 'e lÍI!tlle; v11riu~ llc 1ub ~llculcs l'ilfiUtvll lu 

1111'"'" ljll~ U>lcll. li~>la 'IUC .s~ ¡Jjlfi'IJII C-IUfl •.••• • 
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4. EL PODER 

Sí usted piensa que puede o que no puede, 
siempre tiene razón. 

HENRY FoRo 1 

Anteriormente, definí el poder como la capacidad o habilidad 
de hacer que se hagan las cosas, de ejercer control sobre gen­
te, acontecimientos, situaciones y sobre usted mismo. En esen­
cia, el poder no es bueno ni malo. No es moral ni inmoral. 
No es ético 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 posición A 
(su situación actual y sus problemas). Quiere pasar a la situa­
ción 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 <(poder» es un concepto con connotaciones desagrada­
bles. ¿Por qué? Porque implica una relación de amo-esclavo, 
de un lado que domina al otro. Esta acusación soterrada está 
alejada de las realidades de la vida. Cuando la gente culta se 
queja del poder, lo hace por una de dos razones: 

l. No les gusta cómo se está ejerciendo. SC" emplea 
de un modo manipulador, coercitivo o dominante¡ es el po­
der sobre Jos demás; no para Jos demás. Hay un abuso de 
poder y la crítica es válid•. 

2. No están de acuerdo con el objetivo del poder. Si el 
fin deseado es considerado como corrompido o explotador, 
ni siquiera los. medios más apropiados pueden hacer acepta­
ble esa finalidad. 

A parte de estas dos instancias, yo no veo ninguna obje· 
ción posible al uso del poder. Jamás debe ser un objetivo 
en sí mismo. Debe ser d transporte a otro destino. Si sepa· 
romos. eJ poder de sus muchos posibles objetivos, éstos pue· 
den ser deliciosamente «buenos» o abominablemente «malos», 
pero d poder de realizar1os es una fuerza neutral como la 
electrici~ad o el viento. Usted y yo sabemos perfectamente 

• • • • • • • • • • • • 



••••••••••••••••••••••••••••••••• 
que !a d enricidad no es mala . 
una descarga. El aire e f dpor9ue algUien haya sufrido • n orma e v1enro 1 . 
m<:nte porque s veces .t , no es ma o Simple · se tran~orme en h rae El . 
entra y sale de nuesuos nulmon s d J . u anes . aJrt: 
mo . · ' ) r - • e to o e uempo Lo · s , Sin e , nuesrros cuerpos d . , · necesna-
tamos el poder par se estrum an. También necesJ· 
sentido de dominiO d:r~tegernos y asegur ar que renemos un 

U d . , . uesu as p rOpiaS ' 'Jdas. 
&te tiene much!slmo poder l) 1 . 

ramence los objetivos que 1 : se o para cumpLr sensa· 
se debe el que viva conform: son tmport_amcs. A usted mismo 
de Jas de .algún otro . a sus propias exigencias en lugar 

Si toma conciencia de · · · · tiene eJ poder de $u.na ln]U~UCI3 COntra USted U Orto, 
acruar . 1 se ale¡a po 

potente («¿Qué puede hace 1 rque cree que es im-. , f r una so a persona~ ) · d d 
senura rusrrado y miserable. . · » , sw u a se 

Cuando la gente de nuestr . d d . . 
individuos, no pueden hacer a d socJe a piensa que, como 
Gente «impotente» se convitta a, es_o ~s malo para todos. 
roalJa, Jo que significa ue lo: e en, md!Íerente y arroja la 
carga en sus espaldas o qvolversedhmat~ uenen que soportar la 
destruir un s.isrema q~e no úeden os es y entonces tratar de 
que puedan controlar E p . ~omprender y que no creen 
mundo actual. Al n;s dsta actt~ está generalizada en d 
productividad y ~olencia e: ~~~~~;~mas son descenso de la 

Lynette «Squeaky» Fromme f d 
· se volvieron hostiles I t 6 ue una e las personas que 

Fo
.J D-p--.1. d · n ent matar al presidente Gerald 
J.U.: ~ ... uo::;S e su arresto li 6 1 · · ..:::..Cuand . l '· exp e o stgutc:nte: 

O a gente que te rode.t t t 
Y no presta atención a J . e: . rata como :11 un ci:ío 

Ese «algo• que h ' oS q~Xkdlces , ¡Tienes que hacer aJgol 
· 120 « quea Y» fue ps'c á · 'od · 

trucuvo. Su visión de si m. b 1 op uco y aut es· 
No se dio cuenta de que ~~~est~ a totalmen~e equivocad:¡, 
socialmente aceptables y legal N o ras al t er~auvas que eran 
rriminal sea cuaJ ob_es.. o se percato de que un acto 
de pod;r. .sea su JC:Uvo, es casi siempre un abuso 

En esencia el 
Resu ta m is nsa e 

ermítame - ustrar o que q . d . ' 
usted tiene poder si percibe que lute~ ~Ir cuando digo qil(j 
en la celda de t' La 0 uene · magín ese a un presd 
cordones de los ~:~~Fo; Y ei ~-~tori?ades le han quitado Jos 
se haga daño. (Se Jos guard t tur~n po~que no quieren que 
va de un lado a otro de 1 adndpara . ~spues .) ~~ desafortunado 

8 e a cog¡endose los pantalones con 

la mano izquierda, no só!o porqu~ C3r~ce de cinn.nóíl, s t~o 
porque ha perdido cinco kik)s. La cvmida que le pa~2r: por 
deba jo de la puem es pé>ima y se niega a comeria . Pero, 
ahora , cyando se pas:; los dedos por las cN:iU?.s, sit'nte el olor 
de un cigarrillo Marlboro, su marca fa"orit:J. 

A rravés de una mi rilla dim1 nut~ , obser\'s a un guardia 
solitario que en el pasillo fum:: con placer. Desesperado por el 
deseo de fumar un cigarrillo, ti preso ib:r:2 a l~ pu<:n~ ;e~· 
petuosamenre con los nudillos de su mano derecha-

El guardia se acerca a desgana y pregunta con malos 

modos : 
-¿Qué quiere? 
El preso contesta : 
-Quisiera un cigarrillo, por favor . .. de la marca que está 

fumando , Marlboro. 
Erróneamenre, el guardi a percibe al preso como un ser 

impotente, por tan to, gruñe con desprecio y -da media vuelta . 
El preso percibe la situación de forma diferente. Tiene · 

conCiencia de sus opciones; está dispuesto a probar sus posi· 
biüdades y correr riesgos. De modo que vuelve a llamar a la 
pue'rta con la mano derecha , esta vez de forma autoritaria. 

El guardia, exhalando una nube de humo, gira la cabeza 

con irri udón . 
-¿Ahora qué quiere? 
El preso contesta : 
-Por favor, quiero uno de sus cigarrillos en los próximos 

treinta segundos. Si no me lo da, me voy a golpear la cabeza 
conrra el muro de cemento hasta que pierda el conocimiento 
y esté Ueno de sangre. Cuando me recojan del suelo y me rea­
nimen los funeionarios, juraré que usttá lo hi7.o. 

.Seguramente no me creerán, pero piense: en todas las 
declaraciones que tendrá que h acer y rodas las comisiones ante 
las . que tendrá q ue rendir cuent 3s . Piense en los informes 
que tendrá que escribir por triplicado. Piense en todo e1 pa· 
peleo en que estará enredado. ¡ToJo tf,'" por no darme un 
misuable Mar/boro! Nada más que un cigarrillo y le prometo 

no volver a molestarle . 
¿Pasa el guardia un cigarrillo por la mirilla ? l'ues, si. ¿Le 

da fuego? Pues, sí. ¿Por qué '? Porque éste ha ht·cho un rá· 
pido análisis de costo-beneficio de la situación. 

. Sean cuales fueren sus circunstancias , lo más pn~ible es que 
usted esté en mejor si tuación que el preso cogiéndose los pan· 
talones con la mano izquierda . Quería un Marlbl,ro y lo co.n· 
siguió. Dentro de lo razonable, usted uede hacü lo ue ute· 



ormación; si cru u e tiene o er. 
a órmu a es casi risi ememe simple. Crea firmemente 

que tiene poder y usted hará que Jos demás perciban una 
imagen de confianza en sí mismo. Aunque el poder, como la 
belleza, está estrictamente en el ojo del observador, comienza 
en usted mismo . 

Hablando de que el poder reside en e1 ojo del observador, 
{recuerda la película El Mago de 'Oz? Hay un individuo que 
ejerce un gran poder en ese film : el Sabio poderoso, grande y 
fuerte . Hoce que Dorothy y sus amigos se pillen el tiempo 
haciendo cosas muy pdigrosas cuando intentan robar la escoba 
que penenece a la Bruja Mala dd Oeste. Obedientemente, 
arriesgan sus vidas en pos de este objetivo 'porque piensan 
que el Sabio es poderoso . 

Al final de ]a película, cuando el perro Toto bajo el telóil , 
¿quién resulta ser d Sabio? Nada más que un vejete con una 
míquina de humos y una matraca. En realidad, ef viejo no 
tiene ningún poder, pero lo ha ejercido porque todos estaban 
convencidos que lo tenfa. Hasta el desenmascaramiento; ]a per· 
cepci6n de todos Jos demás estaba basada en la auto-percepción 
del Sabio. . 

A. diferencia del Sabio, usted no tiene por qué simular su 
poder. jUsted tiene más poder en las yemas de 1111 dedos de 
Jo que :se ima&ina! 

~. 

111. l . EL PODER DE COMPETIR 
?~------------~-

Siempre que usted crea competencia por algo que usted po­
see --dinero en el caso de Sears- , lo que tiene aumenta de 
vi.Jor. Resulta obvio que cuanta más gente quiera su dinero, 
más valor tiene ese dinero . 

Esto es aplicable .no sólo a los productos o aervicios, ~¡ 
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 
entra en mi despacho y me .dice: 

-¡Herb! Tengo una idea formidable ... ¡un nuevo con· 
cepto que es realmente un hallazgo! 

Si entonces, yo le pregunto: 
-¿Lo has hablado con alguien? 
Y usted contesta: 

1 
· 0 es ~ro a ellos no 

-Sí, varias veces con os superv¡s r , v -

les parece nada del otro mu1do .1 ·dea ante sus propios ojos? 
¿~caso esta n:spuestda re~::á del\·aluada porque nadie com· 

Por Cierto que no. Su l ea 

pite por ~la. f . <<Sí he hablado ccn otros a tu 
Pero Sl su respues!a uc:ra .b ' . 1 respecto porque les 

nivel y dicen que quieren ~~ er ~asun:l inmediata · «Cierra la 
d mi reacc1on sena · 

parece estup:n o•' l r ue usted está creando competen· 
puerta y cuentame a,., po q 1· 8 y deseable. 

h 1...-~ho la idea parezca va tos l , 
cia y a u=. . que 1 poder de la competencia, ¿resu ta mas 

Para segmr con : se tiene uno 0 cuando se 
fácil conseguir trabaJO cuandl ya uesta es ue es más fácil 
está en paro? Por su uesto a res uno 

. . ·o cuan o a uene . P 
l=Onse un un u a a . uste<i solicita un cargo. . or 

Const eremos esta escena. b ·8 Yo exammo 
, h doce meses que no era SJ • b' ".J d 

alguna razon, ace 1 e unto con tooa ama wua : 
sus cualificaciones y luego 1 e.l~r g año para mantenerse ocu· 

-¿Qué ha hecho en e u umo , 

pado? d ' . 
Usted se aclara la garga.nta y e th~ hecho algunos trabajos 
-No mucho. -Me d¡ce qu . 

de i.Dgenieria o ha actuado como con se ]C:to . 
Yo le contesto: 
-Gracias, ya lo llamaremos. _.J y pre 
Su ansiedad le hace perder la screnidau. entonces . 

gunta:P uíndo? ¿Me podría dar una (echa? 
- c.ro, ¿e b . n presión porque carece 
Yo detectO que ~tá 1]0. u~a gra ede valer esta rsona 

de alternativas. Y pienso: • mo · u ra e contesto: 
si nadie lo quiere l.!_ Pongo cadraá een P~~ntacro con usted lo an· 

- -Nuestra ohcma se pon r 
tes posible. 

Usted se lame el labio y pregunta: 

r!:Je <:bt:d:r )a cara mientras pienso :.,¡:<.n~~: ~=~~ 
. ., s· d todas formas no vamos a ·-..,- Es á 

tanda uener 1 e Usted necesita un préstamo. t 
Pasemos a otra escena. ed' en la econornia de 

d porque como .persona m lBJt • 
preocupa o 1 ' . co que necesita efectivo. 
hoy' sabe que nol eshe u m. do a lo puerta ofreciéndole sus 

¿Los bancos e an golpea 

servicios? Pues, no. ' d has caminatas, se llena de 
Por último, despues. e. m~c de cr~diro local. ¿Vale la 

valor para entrar en la msu¡ucl n do de préstamos de un 
pena acercarse, titubeante, a encarga 

. . . . . •.• . . . . -•• -••••••••••••• ••••• • 1 
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?an_co, Y. pedirle, de rodillas: «Por favor, ayúderne. Estov en la 
md1gencJa. Salve a mi familia de los horrores de la ban¿arrota 
No tengo garantías. y posiblemente, no podré devolYerle lo qu~ 
me presta, pero Dws se lo pagara en la vida eterna?~> No es 
una táctica que dé resultados. 

He aquí una táctica más eficaz: Si usted es un hombre 
póngase. un tr~je gris especial pam préstamos bancarios. Si e~ 
una m~Jer, pongase un vestido de corte conservador. Luzca 
un reloJ de oro y la medalla de su universidad (si no la tiene 
pídala prestada). Haga que tres amigos ~su entourage- s; 
v~stan de la ~tsma manera. Entre en d banco emanando vibra~ 
c1on_es que digan: .:¡Hola! Aquí estoy yo, el gran ejecutivo 
c~mmando por el banco. Apartaos de mí con vuestro sucio 
dmero ... No lo necesito. ¡Para mí eso es algo superado!» 
Haga eso y el encargado de préstamos le seguirá fuera del 
banco con la boca abierta. 

Dicho sea de paso, lo que acabo de describir es lo que 
denommo la Teoría de Adquisición de Dinero de Bert Lance. 
¿Se acuerda de Lance? Fue el director del presupuesto fede­
ral con Carter. Usando la táctica de •Apartaos de mí con 
vuestro sucio dinero», le otorgaron 381 créditos en 41 han· 
cos: los préstamos totalizaban más de veinte millones de dó­
lares. ¡Vánte milloneJ de dólares! ¿Por qué compitieron los 
bancos entre sí ·para darle inmensas cantidades de dinero a 
Lance? Por tres razones: 
. .1. Porque otros bancos le estaban dando dinero, lo que 
mdicaba claramente que su dasificación de créditos era de 
primera clase. 

2. Porque los bancos pensaban que no necesitaba el dine­
ro. ¡;sa era su percepción basada en el hecho de que él actuaba 
como si no le impo~~ara. Pareda no tener el menor problema 
en el mundo. La acutud de Lance era que le estaba haciendo 
un favor a los bancos concediéndoles la oportunidad de. que 
le prestaran dinero. 
. ~· Lo más importante era que él tenía opciones que 

obviamente· aprovechaba al máximo. Sus' opciones eran que 
podía pedir a cualquier banco cuando le daba la gana. Esto 
hada que los .bancos compitieran entre sí para ponerle el 
dinero en las manos. 

Cuando los mismos bancos se enteraron de que Lance 
necesitaba desesperadamente esos préstamos para pagar otros 
préstamos, las puertas se le cerraron. 

, Lo que quiero recalcar es , que Bert Lance percibió que 
tema opcwnes y las aprovecho. Cobraba de la competencia 

que había creado. Usted debíera hacer lo mismo sie~pre que 
le sea posible. Sobre todo, ¡an:¿s e•;!re en ur.o r;egocwctc,.•; st•t 
tener opciones. Si. lo hace,la orra pane le tratará R _la lígera, 
corno en los ejemplos de buscar trabajo y de Yender Jde·as que 

le acabo de contar. 

·*' 2. EL PODER DE LA LEGITIMIDAD 

Otra fuente de poder a su disposición es el poder de la legiri· 

midad. 
En nuestra sociedad la 

a no cuestionarlos. 
Yo le digo bien a las claras que, a medida que usted 

negocia su camino por la vida, se pue_de cuesnonar Y 4esa· 
fiar la legitimidad. Asimismo le aconse¡o ~laramente 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 aca~ de decir es tan importante que_ ~al~ la pena 
repetirlo: Se uede cuestionar deJajiar la leg1t1m1dad. Use 
el oder e la le itimi a cuan o e re su ta t•enta oso cues· 
tiónelo cuando· el acerlo le ue e res u oner una venta ·a. 
- He aqui un ejemp o e esa iar e er e ~ egit~midad: 
hace unos tres años, Hacienda me llamó para mvesugar ml 

contribución fiscal. Yo había comprado un edificio que había 
depreciado por 'un número de años cuan?o r~llené mi f~rmu· 
lario. Durante la verificación, un functonarm de Hactenda 
presentó recurso oficial diciend~ que el e~ificio de?ía dep;e­
ciarse cada treinta años. Yo oficialmente dt)e despues de vem· 
te años. ¿Por qué tomé esa poSición? Pues eso es lo que ha· 
bía puesto en mi formulario y pensé que sería \una buena 

idea seguir diciendo lo mismo. 
El funcionario farfulló: 
-¡Es una depreciación de treinta años\ 
Y yo contraataqué: 
-¡Es de veinte años! , •. 
Con gesto de reprobación en la cara, busco en el ulum? 

cajón de su e_scritorio, sacó un libro y buscó entre las pa· 

ginas. .. . . , . . - 1 
-Mire -me dt)o--, el hbro lo dtce aqut: 1tremta anos. 
Me puse de pie, di vuelta al escritorio, estudié la página Y 

pregunté inocentemente: 

• • • 



-¿Ese libro menciona mi nombre? 
Me contestó: 
-¡Por Supuesto que no! 
-Entonces) no creo que se trate de mi libro. 
~ara rea~irmar mi actitud, quité de una estantería detrás 

de el otros libros, Él protestó: 
-¿Qué está haciendo? 
-Estoy buscando mi libro, el libro que cite mi nombre 

y mi edificio. 
El funcionario di jo: 
-Vamos, vuelva a ponerlos en su lugar. ¡No se puede 

discutir con un libro! 
-¿Por qué no? -protesté. 
Él puso mala cara. 
-¡Porque nadie jamás lo ha hecho! 
~Pues, permít~me ser el primero --dije sonriente. 
Ptense en el hbro que desafié con éxito. ¿Era un estft-

ruto aprob~do \"'r el Congreso? No. ¿Se trataba de un de­
creto del EJecutivo? No, era un documento de Hacienda pro­
ducto de una negociación, redactado por burócratas pa;a in­
t~r~retar una norma que también era producto de otra nego­
CiaCIÓn. Ya que la posición del libro era el resultado final 
de urui negociación, el asunto era negociable. 

He aquí otro ejemplo de usar el poder de la legitimidad 
El progr"?'a «Candid Camera• de Allen Funt hace década~ 
que_ mantiene s~ éxito en la televisión norteamericana. El 
~rograma está basado en el efecto increíble que la legitimidad 
tiene ~obre la ~ayorla de la gente, sea cual fuere su sexo, 
educaoón o pos1c1ón. En un episodio de hace varios años 
Fun! cerró al tráfico el estado de Delaware durante hora y 
med1a: ¿Cómo? Colocando un inmenso cartel sobre la mayor 
autopista, un cartel que decía simplemente: 

DELAWARE CERRADO 

Se formaron colas de autos. Los vehículos sallan de )a 
autopista. Los conductores confusos se apeaban y se dirigían 
a Funt, que estaba detrás del letrero mientras cámaras ocultas 
filmaban el acontecimiento. Mucha gente hizo variaciones de 
la pregunta: «Eh, ¿qué pasa en Delaware?• 

Funt simplemente señalaba el cartel y decía: «jLea el le­
trero!• 

Los conductores frundan el entrecejo, se rascaban ·la ca­
beza y apretaban los labios. Uno preguntó: 

-¿Cuándo piense que voh-erá a abrirse? Vivo allí )' me 
espera la familia. 

Resulta obvio que 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 estat dispuesto a ~rriesgar~e. Correr 
riesgos implica una mezcla de cOraJe y senu~o comun. S1 no 
corre riesgos calculados, la otra parte le mampular~. Como se 
dice comúnmente, «para ganar, hay que apostar pnmero». 

Un hombre llamado Smith se me acercó en un descanso 
de uno de mis recientes seminarios y me dijo:., . . . 

-Herb, me alegra haber venido a esta seswn. MI familia 
y yo estamos por cambiar de casa y he encontrado una que me 
enloquece. La llamamos la casa de los sueños. 

Lo miré y dije: 
-¿Y? 
-Y ... el v~ndedor quiere 150.000 dólares y yo sólo estoy 

dispuesto a pagar 130.000. ¿Cómo puedo conseguir esta casa 
por 130.000 aunque el vendedor quiere 20.000 dólares más? 
Enséñeme algunas tácticas de negociación. 

Le pregunté: _ ? 
-¿Qué pasarla si no consiguiera esta casa de sus suenos. 
Me contestó: 
-¿Bromea? Pienso que mi mujer se matarla. ¡Mis hijos 

se irían de casa! 
Entonces, murmuré: 
-Hmmmm. Digarile... ¿qué siente por su mujer y sus 

hijos? . . . 
-Vamos, Herb ... son mt v1da. ¡Harla cualqmer cosa por 

ellos! Sólo tenemos que conseguir esa rebaja. , 
Adiviné lo que pasó. ¿Pagó Smith 130.000 o 1~0.000 do­

lares por su casa de·los sueños? T1ene razón, pago 150.000. 
Con su actitud, ruvo suerte de no pagar 160.000. Esa c_asa 
significaba tanto para él qu~ no estaba dispuesto a ame,. 
garse a perd~rla. Debido a que_ le prrocupaba tanto (morale!"' 

eocu-~ pero nunca demastado) no podla perrruurse run-pr ,..---• ' pod , 
guna incertidumbre («Tal vez haya otra cosa que me na 
interesar ... • ). Y se trataba de una incertidumbre que po­
dría haber hecho qae el vendedor se ajustara a la, reducctón, del 
precio. Se quedó aferrado a ella porque no tema nada mas a 

........................ -............ . 
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. donde agarrarse. El resultado fue u 
ron . Recuerde: Cuando síen q _e pagó .lo que le esripula-

. Pre se a a d máximo Se ta gue ttene. que. tener algo, siem­
p arte e puede marup~ ar. r :e en una snuactón en que la Otra 

Arru:sgarse de forma intdi . . 
de los pros y Jos contras , gente llllpllca u?. conocimíenco 
encogerse de hombro< mbas ubena predJspos~eton filosófica 3 
· ., }' a sor r un • did 

sm pestañear («Así son las e ) Ob 2. per a considerable 
de la , rdída es d r . osas» .Jili VJamenre, la posibilidad 
PLogreso. « Jo ue se h;t de pagar or cualquier 

Cua"ñdo digo que debe estar dí . . . -
estoy aconsejando que haga al o t s~~esto a arnesgarse, no 

. ahorros en la ruleta de la V g a N 1 lota como arriesgar sus 
corra riesgos que le pued eghs. . o estoy proponiendo que 
venas si la rueda de la fon:n acdr .pensar en conarse las 
vocado. Estoy sugiriendo na se etJ~e en el número equi­
c~ementales: _riesgos que P~~da c~~ra ne~gos moderados 0 in­
CJas adversas sean desastrosas. mar stn gue las consecueo-

Permhame darle un ejem 'Jo de , . 
conrras y una sugerencia p d como calcular Jos pros y los 
Jables. los riesgos. En un ~::~toe cómo. hacer más comro­
de mJs seminarios sobre De . '6 deterl1llnado, durante uno 
grupo con una moneda •n ungaoetacJ n, md.e pongo delante del 

E '" mano y 1go· · 
- stoy a punto de echar Ja ed . 

echaré una sola vez. Si deds car mon a a cara o cruz. La 
daré un millón de dóla~s Si a '? ~ correctamente, os 
dólares. Su_e<miendo que ~ os rquJvocaJs, me dais cien miJ 
no estoy bromeando ~es da apuesta legítima . y que 
tadan? . ... la.J tos e los presentes la acep-

. Normalmente, n~die levama l A . . 
muo y me la vuelvo 8 guardar :0 dn~l il]OJOCola moneda, la 

- Tratemos de analizar l s o. mento. 
e · d h' 1 o que os pasó por 1 '---uan o Ice a propuesta Os di" . E . a caU~:ZS 
una ventaja de diez a un¿ JJSteiS: « stc tipo está dando 
vez- sepa mucho de negoci=~· una apuesta de cara o cruz. Tal 
que digamos.. tones, ~10 00 es muy brillante 

· La mayoría de · di · . · · 
hablando: IDJ a u eneJa asiente con la . cabeza. Sigo 

-¿Pensabais en ganar? ¿T . d . 
haríais con un millón de dólare:;t•.;.~1S e un~~nar Jo que 
una cobertura fiscal y Juego ,;...._ H vc;:z, ¿prunero crearos 
pe d P . ..v .. 8 awa1? No "'"n ba' 

r er. ensabaJS: «¿De dó de d • . .-~ sa ts en 
res? . En est n pue o sacar Cien mil dóla-
bto!•' e momento, no tengo nada hasta el día de co-

La mayoría de los presemes ~e ríe con cieno nervio!>ismo . 
Continúo : 

- Puedo imaginarm<.' a varios d~ vosotros caminando a 
casa después del seminario . Os recibe vue~m espose )' pre· 
gunta : «¿Pasó algo anormal? » Y le con tes táis: <<Pues, estaba 
este tipo y tenía una moneda en la mano y la echó a cara o 
cruz. De paso , ¿cuánto dinero hay en la cuenta? ¿No tenemos 
nada en efectivo?>> 

El público fue lo bastante inteligeme como para no aceptar 
mi apuesta a cara o cruz. E l grado de riesgo de cualquiera, en 
una situación monetaria similar, e~ proporcional a Jo que la 
persona ya posee como fortuna personal. Si alguien en la au­
diencia fuera un multimillonario, me podría haber desafiado '/ 
aceptado mi apuesta. J. Paul Getty o Howard Hugues no se 
lo habrían pensado dos veces. El viejo dicho es aún válido: «El 
dinero llama al dinero.» 

La. posesión de riquezas le permite a uno explorar oportu· 
nidades favorables, ya que el riesgo inherente es moderado. 
No es más que un mordisco. En caso de pérdida, la persona 
rica se puede encoger de hombros y exclamar: <'iY qué!t> 

¿Supongamos que reduzco cuantitativamente la eroación de 
la apuesta? ¿Supongamos que la reduzco de un millón contra 
cien mil a cien contra diez? ¿Me aceptarían la apuesta en la 
audiencia? Lo más probable es que todos los presentes lo hi­
cieran, ya que los riesgos ahora no son más que incrementales 
con respecto a sus posesiones. 

Recuerde que la proporción entre las dos cifras es aún la 
misma, pero se ha eliminado la posibilidad de una pérdida de­
sasnosa. La mayoría podemos soportar la púdida de diez dó­
-lares sin pestañear. Muy pocos pueden absorber la pérdida de 
cien mil dólares sin golpearse la cabeza contra la pared. 

Aun cuando no reduzca la ecuación de la apuesta, la au- · 
diencia puede hacer que el riesgo sea manejable si se unen 
y dividen los riesgos. Quiero decir que si cada una de las mil 
personas en la audiencia pone cien dólares y un representante 
elegido arroja Ja moneda, la posibilidad de pérdida s6lo im­
plica cien dólares, que si bien es bastante desagradable, no es 
desastrosa. Sin embargo - y he aquí la a tracción-, la posi­
bilidad de 8anat a cara o cruz implica una milésima parte de 
un miU6n de dólares, o sea, meterse mil dólares en d bol­
sillo. 

Por tanto cuando ha mucho en ·ue o siem re considere 
e com amr e ríes o. uan o e riesgo se di­

os hombros de otros como 
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3. La dedicación hombro a hombro de su grupo trans· 
mire unas temibles vibraciones di! poder a la otra parrc. 

Su capacidad de ganarse el compromiso de los o tros mag· 
nifíca el impacto de sus palabras y le brinda poder. Por el 
contrario, cuando la otra parte percibe que en su equipo o 
grupo cada uno va por su lado, su posición queda minada, 
como en el caso de la nevera Sears, ya que entonces usted, 
su esposa y sus críos transmiten señales conflictivas al ven­
dedor. 

Como un ejemplo más, supongamos que usted y cuatro 
más, en repu:sentaci6n de su compañia, están a punto de nego· 
ciar con gente de otra organización. 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 
la reunión, alguien de su grupo hace una concesi6n inespc:ra· 
da con la que concuerda la otra parte. 

Este comentario generoso o revelador, ocurrido de golpe 
y porrazo, debilita su capacidad negociadora. Atónito, usted 
casi sospecha que el otro bando le ha puesto un espl.a 
m su grupo. Está tan irritado que cuando se hace un des­
canso, usted le musita al culpable: 

- ¿Est4 u~ted seguro de estar con la compañia? ¡Déjeme 
ver su camet de identidad para saber para quién trabaja! 

Lo que aqu{ ha sucedido es qur- usted no ha logrado nego· 
ciar el compromiso de todos los componentes de su equipo 
ames de asistir a la reuni6n. Mor11leja: cons· a si~m e el com· 
¡>romiso de los demás en cua ier em re¡a. e 

ue 
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* 5. EL PODER DE LA PERICIA 

¿Se ha dado cuenca alguna vez que cuando los demás 
perciben --o creen- que usced tiene más conocimientos téc­
nicos, más pericia especializada o mayor experiencia que ellos, 
le tratan con una consideración que va del respeto al temor? 
Le daré. un ejemplo verídico y dos casos hipotéticos. 

El ejemplo verídico: durante la segunda guerra mundial, 
el general George S. Patton dirigió la invasión aliada del none 
de Africa. Patton era uno de los hombres más ególatras de su 
tiempo. Creía saberlo todo de todo, desde poesía hasta ba­
lística. No obstante, aceptaba todas las recomendaciones que 
le daba el capitán de la nave capitana. ¿Por qué? Porque 
ese comandante tenía una experiencia de la que carecía Patton y lo admitía. · 

El primer ejemplo hipotético: Usted está redetXJrando 
su casa, apanamento o condominio. Tie·ne ·en mente ci~rro pa­
pel pintado, pero no está seguro que haga juego con sus 
muebles. Emplea a una casa detXJradora para que le aconseje. 
Su trabajo ha aparecido publicado en una revista superex­
dusíva. u dice que use un papel de empapelar totalmente 
distinto porque el que usted ha elegido esrá pasado de moda. 
Usred lo hace sin vacilar. ¿Por qué? Porque con Jos honorarios 
que le cobra, usted supone que ella ·tiene d conocimiento y 
el gusto de eXJJ!!rta que usted no tiene. 

El segundo ejemplo hipotético: Usred siente unos agudos 
dolores en el abdomen. Su médico de cabecera lo pasa a un 
especialista en medicina interna. Después de darle su historial 
médico a la enfermera, se: acuerda de que esros síntomas son 
similares a loS que tuvo hace tres años cuando tuvo un ata­
que de veslcula biliar. Después de los tests necesarios y un 
breve examen, le llevan a una sala llena de certificados y 
diplomas (ha contado catorce mientras espera). Llega el espe­
cialista y da su diagnóstico: diverticu!itís. 

Le hacen entrega de una página mimeografiada y le dicen: 
-¿Desea hacer alguna pregunta? 
Usted contesta en la negativa y lo siguiente es que ya le 

están dando otra cita en recepción. Aunque no puede ni pro­
nunciar ni escribir el nombre de su enfermedad, usted sabe que 
•la liene». ¿Por qué? ¿Quién puede cuestionar la proclama­
ción del diagnóstico a la vista del medio flsico y de las creden­
ciales profesionales dd experto? 

Yo quisiera explicarle cómo puede utilizar esta acthud de 
aceptad6n, Z"espeto y temor ~ue nace, en parte, de Ja· .au-



entiendo. Hace tres minutos que me he perdido.» 0: «¿Me lo 
podría explicar con lenguaje sencillo?» Una dosis de irreveren. 
cía, más una pizca de inocencia cuando están combinadas 
con una amable persistencia y muchas preguntas, a menudo 
cambian la actitud y el comporrsmiento del supuesto ex. peno. 

* 6. EL PODER DEL CONOCIMIENTO DE «NECESIDADeS» 

En toda negodaci6n, hay dos cosas que siempre se regatean: 
l . EJ a~>unto y ·demandas específicas que se proclaman abiertamente. 

2. Las n~u$ú/ades reales de la otra parte, que rara vc:z se verhalizan. 

Perm!tame ilustrar esta distinción volviendo a la analogía 
de Já nevera Sears. Supongamos que usted entra en la sec­
ción de decuodomésticos y le dice al vendedor: 

-Mire ... si me vende este modelo de 39.196 pesetas en 
36.000, le pago al contado ahora mismo. 

¿Funcionaria esta táctica en Sears? No. La propuesta no 
utisface las necesidades reales de la organización. ¿Por qué? 
Como ~sted sabe, Sears quiú no sea realmente un ~o co­
mercio de detallista. Simplemente actúa como tal. En realidad, 
&ars es una institución financiera que puede preferir· que 
U$ted pague su cuenta a cr&Jito. {Por qué? Porque entonces 
se beneficia con un 18% por el dinero ingresado en su cuenta de crédito . 

. Y en ot.ros SJtJos, ¿daría resultado esta táctica de poner 
d dinero sobre Ja mesa? Sí, dependiendo de dónde lo in­
tenta. Si le hace Ja misma oferta a la tienda de su barrio que 
puede estar teniendo problemas de liquidez, Jo más posible 
es que el propietario no dude un instante en aceptarle Ja 
oferta. Podrá tener más margen de acción con ese dinero en 
efectivo. Además, {quién podrfa afirmar que Jo anotará en su 
declaración de Hacienda? 

Las necesidades de cada uno son diferentes. Sears no necc. 
sita su dinero en dectivo. Si ust~J uedt utahlecer una con. 
;etura ra~onable ac~ca de cua es son oJ tUcesr a e$ el otro 
entonceJ ue e e edr con a mira e cer/~za lo ue suceder4 
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sus necesidades reales y no verbalizadas . La transacción acaba· 
rá para satisfacción de todas las partes. 

7. EL PODER DE LA INVERSIÓN 

Ya hemos discuúdo la importancia de lograr que la otra per· 
sona invierta tiempo, dinero o energía en una situación. Es d 
factor clave para hacer el ultimátum. Conforma la base del 
«mordisco,.. («¿Qué tipo de corbata me dará gratis?:.) . Fue 
crucial en el ejemplo de los tres caballeros japoneses enfren· 
tados a la sofisticada empresa norteamericana {«¿Lo podrían 
repetir, por favor?• ). Por esa razón, al principio de cada en· 
cuentro, usted debe ré]acionarse con la gente con Liliño de 
cOlíibOiacJÓn. St des ues u1ere ser mls .com uuvo o lanzar 
un u timatum, u e cero. .. ro o tna es u s 
de yr~ a otra parte a su mverslon . 

8 una ro roón directa entre la magnitud de la in· 
'!enión y s'EciJcton a comprometerse. ¿ or qu e res o 
tQD difícil a Ena os Unidos salir de la guerra en Vietnam? 
Porque para cuando trataron de librarse de la guerra, ya ha­
bían sacrificado cuarenta y cinco mil vidas norteamericanas 
en ese esfuerzo. Nadie se aleja despecúvamente después de 
semejante inversión. 

Si usted compra dos acciones o hace dos inversiones in· 
mobiliarias y una· sube de valor y la otra baja, ¿cu~ venderá 
primero? Naturalmente, la que ha subido. l Y 'la otra? Se 
aferra • ella por un tiempo. Quizá hasta compre un poco m•s 
porque si antes tenía buen precio, ahora es una oportunidad. 
Reconozca este principio de la naturaleza humana. Haga ue 
iÜnctone a su avor. no eg contra . . 

He aquf otro comentario con respecto· a este poder: Diga· 
mos que mi jefe me asigna negociar con alguien llamado 
Coppeifidd. Me dice: 

-Quiero que me cons.igas este precio. Puedes llegar a un 
acuerdo sobre aspectos secundarios, pero no sobre el precio. 
El precio es firme como una roca. 

Doy comienzo a mi negociación con Copperfield. Empeza­
mos por un número uno teóricamente cuadrado. Yo expongo 
mi posici6n¡ Copperfield, la suya. Tenemos dificultades, pero 
resolvemos nuestras diferencias. Pasamos al punto número dos. 
Una vez más, expongo mi posid6n; Copperfield, la suya. Nos 
esforzamos por llegar a un acuerdo, pero no podemo$. Yo le 
Jigo: 

-Copperfield, podemos volver a esto más tarde. 

- Muy bien - me conte~ta. h d ' e• v diretes, de­
En otras palabra~. de~~ues de mue ~~ ~~s -e~ un calle jón 

jamas el punto en cuesuon porque esta a 

sin salida . A e lleva tiempo, nos pone· 
Pasamos al tercer punto. unqu Pasamos al cuarto. Deba· 

m os de acuerdo so.br~ el pl umol tr~s. os El siouiente es el 
. por ultimo o so uc¡onam . ~ d 

umos, pero d d' . f almente estov de acuer o con 
quinto y después e: ¡scuur •. m Co J.· .ld 

· creauva de ppen!e · 
comprar una sugerencta 1 línea de llegada con acuer· 

Por último nos ac~rcamo~n:osa discutidos . Copperfield son­
do en cuatro de !los cmco pd 1 triunfo. Tiene la negociación 

. Puede oler as rosas e L d' 
ne. 1 el bolsillo o así lo piensa. e tgo: 

irtua mente en • d ( 
v -Co rfield ¿podemos volver al punto os 

ppe. ' ¿· e- tal vez podamos llegar a un 
-Por Clerto - me tc ' 

compromisCoen ~~i~dcioie digo-, lo lamento, pero oo ~uede 
-Ay • ppe. . con respecto a eso. El precto es 

haber ningún compr?mtso 

inamAhovible. Lo.d;;;d~on~:t::~· Copperfidd. Si rompe cofnmigo 
ora cons1 . d od . versión de úempo y es uer:z.o. 

en este punto, pler e t a su m rsona Por lo que él 
Tiene que volver a empezar ~dc ~~:ul::r mu~ho más difícil 
sabe, esap cotra pe;¡;a;ie~de a ser maleable. Conseguiré oU 
que yo. or esta r , 

precio. . 1 lo siguiente: Si usted tiene ue 
Lo que qu1ero r«a car e~ creto 

. al diHciJ -un asunto emociona o· go. con 
negooar ~o ' méricamente como un preao~ costo, 
que se P.u e enuno¡r . nu tráulo al ¡;na/ de la neiirurción 
tasa de mterés o sa arlo-, un unte tJ1IO e ener· 
después de que la otra parte a ec o 
g•a y una mvust n nlstanCJa e tlempJ' o ese algo concreto 

SI d asunto emoctona l al 
. ¿\,Jue pa~a . . d 1 ociadón? No lo ignore, hab e 

aparece al prmclpto e a~.n~uelva a ello una vez ~ue )a otra 
respecto, pero r spóng ntidad considerable de tJempo con 
parte ha pasa o dun: de ver lo flexible que es la otra parte, 
usted. Se solrpren er: . . después de' haber hecho esa mver-: 
al final de a negoc¡acton · 

sión. 

8. EL PODER DEL PREMIO y EL CAS1'1GO 

. . uedo a darle o lesionarle -física, 
Su pcrcepoón .de ~~e yo P yu roporciona fuerza en nues· 
fínanciera o pslcologlcamente- me p 



trs te~ació~. La realidad «real, factual» de la situación es in· 
matetlal. S1 usted piensa que }'O puedo o podr.ía hacer algo 
que !e afectaría (aun cuando no pueda o no lo vaya a hacer) 
}'O c:¡erzo poder c:n mi relación con usted. Es esta percepción' 
~erdadera o falsa, la que confiere autoridad a la secretaria deÍ 
¡ele como .antaño la daba a la amante del rey . (El vendedor 
Poco perspicaz es d que trata a la secretaria del jefe como si 
fuese un n1iembro ínfimo del equipo. La persona avispada 
sabe que a menudo ella puede abrirle o cerrarle: las puercas .) 

Ya q~e todo c:J mundo es. único, lo que aJgujen percibe 
como peligroso puede ser perctbido como inofensivo por otra 
~rsona. Lo que uno percibe como un premio, otro Jo con­
Sidera coiD? .algo sin importancia. Recompensas y coerciones ..• 
go~pes posmvos o negativos... llegan en tantas formes como 
ens~n percepciones y n~idades individuales. Si yo ' t~ngo 
concU!ncra á~ las uc~ Clones n~cesiáaá~s que usted tiene, 
Y st s que ust~ pz~nsa que l~ngo contro so r~ usle pu~ o 
tnlonces contrOl" ;u mmparíáénr~/Jto. ' · -

Supongamos. que usted piensa que yo ~ngo influ1:11cia en 
q.uc: usted. consiga una promoción o un aumento de salt.rio, 
Sl lo desp1dc:n, cuaúldo puede ir a comc:r, si se le puede reñir 
~elantc: de Jos demás, dónde va a estar su despacho o oficina 
11. la empresa le da un coche, si le asignan un sitio en el pa.r: 
king, C\Wldo puede tomar sus vac::~ciones o si aumenta su pre· 
~puesto o su cuenta corriente. Si todas esta:s cosa1 le 10n 
unportantc:s, ¿hace eso que usted me trate con guanus de 
seda? Mejor será que Jo crea. • 

Pasando a afgo supuesta.rne:nte superficial: Supongamos que 
yo ~ que para usted es importante que: yo pase 8 decirle: 
buenos dlas cada mañana por su escritorio o que le envfe una 
tarjeta <k Navid.d o de cumpleaños. {Puedo yo hacer que 
uned se esfuerce por obtener mi beneplácito sí no le saludo 
a la mañana o me olvido de enviarle la tarjeta? Una vez m•\ 
r:pejor sed que ló crea. ' 

Si algo de esto pa.ntt insignificante -tan insignificante 
como un ~aso de leche tibia a ojos de un devoto beodtr-, a1sf 
es como son las cosas en el mundo real. No estoy diciendo que 
se aproveche de este poder de percepción si los otros piensan 
que usted lo tiene. Sólo estoy diciendo que debe tener con· 
ciencia de la realidad de la situación. 

He aquf dos. cosas a recordar: 
l . · ne ociar¡{ con usted de 

..... ' 

2. E n una relación de rivalidad, si usted .R!~nsa que \ 'O 

puedo o podría ayudarle o lesionade, yo jamás debería neutra· 
Li.zar su perce 1on e mt er a menos que cons1ga a go J 

cambio como una concesión e su rtc, o ue Üsted tome 
J ~-·4' ~ 

una nueva postct n que rea mente me ne JcJe a m1. o a nues-
tra relación. 

y por neutrali.z.ar su' percepción del poder (ya sea falsa o 
verdadera), quiero decir lo sigujente. Cuando el presidente 
Jimmy Carter tomó posesión de su cargo, habló de derechos 
humanos en la politica exterior . No había nada malo c:n eso. 
Por desgracia, a renglón seguido, formuló lo que los norte­
americanos debían o no hacer . A los ojos de algunos adver· 
sarios, esto les transformó de inmediato en tigres de papel, no' 
más peligrosos que el gatito de su vecina. Cometió el desgra· · 
ciado error de diminar úblicamente o iones stn consTr 
na a a cam 10. 

Por eJemplo, como líder moral dd mundo, el presidente 
Carter anunció que Estados Unidos jamás enviarla tropas a 
Africa o al Pr6xlmo Oriente. Fidel Casuo, mascando un puro 
dijo: «¿Qué tal? ¡Los yanquis no van a enviar soldados a 
Africa! ¡Cuánta consideración! ¡En c:se caso, Cuba enviará 
tropas a Africa!• y Cuba lo hizo metiendo soldados en Angola 
y en el Cuerno de Africa. 

Carter tendría que haber mantenido a Castro en la incer­
tidumbre. Tendña que haber conservado abierta la opción per­
cibida (se usase: o no) de contrarrestar agraiones con pre5iones 
diplomhicas o incluso fuerzas miliwes. Tendrfa que haber 
dicho: «Nosotros somos el lider moral, pero no sabemos con 
exactitud lo que: haremos o dejaremos de: hacer. Ahora que: lo 
pienso, {no somos nosotros Jos tipos que enviamos Jos bom· 
barderos B-52 a Hanoi en vísperas de Navidad? ¿Quién sabe 
lo que piensan hacer nuestros pilotos cuando vengan los fríos?» 

De haberlo dicho, Castro habría dejado que se le acabase 
el puro y en el caso de habc:~ ido mer~narios cubano~ :~ 
Africa habrian levantado la VISta cada vez que: apareoera 
un avi6n entre las nubes. 

Morale"a : No se transforme: en un ti re de 

tu· 

••••••••••••••••••• •••••• • • • • • • ••••• •••••• 
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9 . EL PODE.R DE LA IDENTIFICACIÓN 

Obtendrá un máximo de su capacidad negociadora si logra que 
los demás se identifiquen con usted . 

Permítame explicarle. ¿Por gué prefiere una tienda a otra 
en el mismo centro comercial? ¿Por qué Ueva su coche al mis· 
mo taller una y otra vez ? ¿Por qué tiene su cuenta corriente 
.en un banco v no en otro ? En el mundo de los negocios, ¿por 
qué trata con. una compañía y no con otra comperidora? 

No se trata simplemente de faclOres de calidad, conve­
niencia, precio o costo. Lo que echa la balanza a uno u otro 
lado es el grado de identificaciÓn que usted tiene con k~~ 
que allí trata. 

Si alguien en El Corte Inglés le hace sentir bien, impor­
tante, o al menos, cómodo y comprende sus necesidades,_ usted 
se identificará con El Corte Inglés y estará a su favor aun 
cuando Galerías Preciados le ofrezca algo que parezca mejor. 
Por esa razón, es crucial su capacidad para lograr que los de­
más ~ identifiquen con usted, negocie usted con quien sea o 
por la raz.6n que sea. . . , 

Por ejemplo, gran parte del éxito de la corporac1on IBM 
se debe a la profesionalidad de su gente, no en su aspecto sino 
en la forma de tratar a los clientes. Hace varios años, le pre­
gunté a uno de esos clientes por qué compraba un equipo cos­
toso de lBM · en vez de uno de la competencia. El cliente 
contestó: 

-Lo podrijtplOS haber comprado más barato en cualquier 
pane, y en materia de calidad, lBM no es lo mejor. Sin em· 
bargo, se trata de un sistema complejo y sabemos que si tene-
mos problemas, ellos nos ayudarán. . 

¡Eso es identifkadón! 
¿Cómo lograr que los demás se identifiquen con usted? Si 

usted se comporta como una persona profe~ional y razonable, 
usted puede hacerse con la cooperación, la Je_altad y el respeto 
de la gente que trata con usted. No haga alardes de su rango 
ni ex a ere SU· autoridad. En su lu ar, trate de demostrar com· 
prensión em aúa. Dirí"ase a as necest a es, esperanzaS, sue­
nos ratc a ca a uno a un 

re~petable que pro\·ocan la emulación. ;Quienes siguen a un 
líder, a veces con grandes sacrificios . · se ident ifican umto con 
esa persona que sienten los triunfos de ella como propios! 

La historia esrá llens de ejemplos que van desde Buda y 
Cristo al general Eiscnhower v la Madre Tere:.a. :\unque no 
estén en la misma c"ategoría , las emella> del éspectáculo deben 
su popularidad a 1a amplia idenrificación que crean en los 
demás . lln Rodríguez de IG Fu eme, pc>r ejemplo, era un per­
sonaje simpático, deceme y honesto, con el que la gente se 
identificaba. Su pasión por la vida natural le hada humano 
y transmida una empatía que llegaba a los telespectadores. Nos 
gustaba. · . 

El poder de la identificación existe en todas las relac1ones 
interpersonales, incluyendo las transacciones comerciales y la 
política. Por ejemplo, en m~chas ocasiones yo estoy e~p~esto 
a situaciones en las que vanos expertos dtScuten los dtsttntos 
aspectos de -un as~nto dere~minad~. Lo q~e normalmem: hago 
-además de conf1ar en m1 estud1o prevH:~ es dar mas cre­
d ibilidad a las palabras de una persona a la gue conozco y 
respeto; una ~rsona con antecedentes públicos intachables .. 
Estoy de acuer o, cuando me es postble, con sus sentimientos 
y opiniones r ue confío en ella v me identifico con ella. 

Rara vez a mitimos esta i enri icación o hablamos al res· 
pecto, pero es un factor importante en nuestras decisiones 
acerca de qué aparato de alta fidelidad comprar o qué candi­
dato votar. Cuando abundan los datos y los hechos y el tema 
es complejo, a todos nos influencian aquellos con . quienes 
podemos identificarnos. Como ~esu~tado, hasta es, p<_>sJble .que 
la gente vote contra sus prop1os tntereses cconomlcos st se 
identifica fuertemente· con un candidato político. 

La identificación también funciona al revés. Una rsona 
pue e tener raz n -so re os temas en iscusión ero ser t3.n 
fanática y esa ra a e que nos pone en su contra. Mucha 
gente vota por e can 1 ato no e 1 o a nmgun grado de 
afinidad sino porque no puede tragar al candidato B. Esto 
es verd;d en todos nuestros asuntos }" tomas de deci~ión. 

Permítame contarle mi propia experiencia con este prin­
cipio. 

Hace un par de . décadas, cuando salí de la Facultad de 
Derecho en Estados Unidos había una recesión. Nadie me 
dijo qu~ Ja había, de modo que cuando no pude conseguir 
trabajo, lo tomé muy a pecho. Diez años después, cuando 
me enteré de que había habido una recesión, me sentí mucho 
mejor. 



Después de un breve perJodo sin trabajo, fui a trabajar 
para la Sociedad de Ayuda Legal, defendiendo a indigentes 
acusados de pequeños delitos. 

Uno de mis primeros representados fue un hombre acusado 
de robo con escalamiento. Ahora, cuando recuerdo el casoJ creo 
que posiblemente fuera culpable. ¿Por qué lo digo? 1) Había 
hecho dos confesiones por separado a las autoridades policia­
les; 2) habla dejado las huellas digitales por todo el lugar, y 
3) cuando le capturaron, estaba viendo televisión en el apa­
rato robado. 

No era lo que se podría 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 cárcel. Después de varias entrevistas en las que cam­
biaba constantemente su versión de los hechos, me resultó evi­
dente que era un estúpido y un mentiroso. No quise hacerle 
declarar porque de inmediato se verfan las contradicciones 
de su historia. 

Y a que tetúa que tener a alguien como testigo, elegí a su 
madre. Sean cuáles fueran las circunstancias, las madres siem· 
pre declaran a favor de sus hijos. Ella era ba.stante presentable: 
una anciana de cabellos canos y un bastón; el tipo de mujer 
a la que uno ayuda automáticamente en la calle. 

Una vez instalada en el lugar de los testigos, empecé a 
hacerle preguntas. A los dos minutos, estaba claro que el pro­
blema de mi clienfe era en pane genético. La madre también 
era estúpida y mentirosa. Se contradijo cuatro veces en 120 
segundos. Se me seeó la .boca y tomé asiento sabiendo que el 
caso estaba perdido. 

Por alguna extraña razón, el fiscal no estaba dispuesto 
a dejar el caso en ese punto. Se enfrentó a la anciana y em­
pezó un severo interrogatorio. Al parecer no sólo quería de­
clarar culpable .al acusado, sino sumamente culpable, super­
culpable, uno de los acusados más culpables jamás sentenciados 
en aquel juzgado. 

Al tratar de desacreditar a la madre como .testigo, la atacó 
con alevosía. La trampeaba, la atormentaba, le gritaba, la in­
sultaba. Ella se quebró y empezó a sollozar. Cuando se secó las 
lágrimas de los ojos, se le cayeron las gafas al suelo. Acciden­
talmente, el fiscal dio un paso atrás y se las pisó. 

Después de anunciar de repente una pausa, el juez me hizo 
un gesto llamándome para que ayudara a bajar a la anciana 
ahora histérica. Al hacerlo, miré por casualidad al j11rado. De 

improviso, atónito, me di cuenta de lo que sucedería. Ese jura­
do detestaba al fiscal. Estoy seguro que pensaban: <IYa es 
suficiente con que esta pobre madre tenga como hijo a un 
delincuente. ¿Por qué tiene que mortificarla ese monstruo de 
fiscal?» 

El jurado volvió al poco rato con un veredicto de inocente; 
fue una de las pocas victorias que tuve en aquel período de 
mí vida. 

Por favor, no me culpe de haber engañado a la justicia. Yo 
no gané el caso. La otra parte lo perdió. ¿Por qué? Porque 
los hechos quedaron. tan ensombrecidos por el comportamien­
to del fiscal, que el jurado no se pudo identificar con él ni 
con los válidos razonamientos que hacía. El voto del JUrado 
fue contra las pruebas presentadas. 

Con más frecuencia de lo que lo admite la gente, la iden­
tificación (ya sea a favor o en contra) tiene un papel de suma 
importancia en las negociaciones y en las tomas de decisión. 
Por esa razón el com rtamiento decente coo erauvo e 
egmva ente de tener una garrafa de agua en el desierto de 

Gobi. -
* 10. EL PODER DE LA MORALIDAD 

La mayoría de los educados en Ocádente lle,·a~os en nosotros 
similares normas éticas y morales. Las aprendtmos en las es­
cuelas o iglesias y las vimos en acción en nuestra experiencia 
familiar y en el mundo del trabajo y de nuestros amigos.J'.!ues­
tros conceptos de la justicia tienden a ser muy parecidos. 
Pocos de nosotros caminamos or la vida sin creer ue lo ue 
hacemos es por e ten e a umam a . <~ 

Por esa razÓn, s1 le presenta a la gente un argumento_. 
moral, es posible que funcione. Y si usted se pone a merced 
de ellos sin defenderse, hay una posibilidad de que sucum­
ban. lPor qué? Porque se pueden identificar con usted Y 
vacilar antes de aprovecharse de alguien que está verdadera­
mente indefenso. 

Incluso cuando alguien tiene a la ley de su parte y teó­
ricamente le puede destrozar, si usted le dice: 

-Puede hacer lo. que quiera conmigo ... pero, ¿sería co­
rrecto? -es posible que su apelación a la mis7ricordí~ ll~~ue 
n buen puerto. Esto es verdad incluso en el sistema ¡udlClal. 
A veces los acusados se ponen a merced del tribunal, que 
ocasionalmente puede llegar a perdonar. 

••••••••••• -••••••••• -••••••••••••• 
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r Por ejemplo,, un acu~ado declarando ante el juez, puede 
?gar. ~(Excelencia, ¿e~~ana bien ponerme entre rejas pof largo 

tiempo? Tengo tres hiJOS pequeños en casa. Tengo una espo· 
sa. Al encarcelarme, sólo les está penalizando a ellos E ¡ o · . . .x~en 

a, no me 1mpona cumplu mi castigo, pero piense en lo ue 
representa una larga condena a mi familia. Sé muy bien que 
merezco pasarm_e la vida en una celda po~ lo que he hecho 
pero ¿serta eso JUSto para mi familia inocente' Lo ' ' 1 · . . · » mas seguro 

l
es que e juez se lo piense muy bien apres de dictar una 
arga condena. 
. ·¿Funciona esta estrate.gia con gente cjue tiene diferente 

sist.e,ma de valores culturales? No. ¿Funciona con gente de edu· 
cac10n completamente distinta a la nuestra? No L , . a gente que 
esta programada por formas ajenas a nosotros, como los chiitas 
musufmanes, no pueden comprender nuestros conceptos de 
perdon, dar la otra mejilla u ofrecer ramas de oli 0 Lo 
enuenden es poder, oportunismo y venganza.· Que n~ ie eng;~: 
esa gente. sted debe tratar con la ente basándose en el 
marco de re erendas ue tiene esa ente. 

No o stante, a mayona e a gente en. contacto con usted 
comparte sus va!ores. Por tanto, si alguien próximo a usted 
-su esposa.' s~ Je!e o un su~rdinado, por ejemplo-.Je hace 
un mal desilusmnandole, reba~ndole ataca'ndole d · 1 h • ' emaama-
ne~a o no aqendo lo prometl o. pregÜntele si eso es correcto 
Rtustº• No es ryada sornrendentc: que esa pregunta conmueva 
a Ja persona mas egoísta. materialista o ·hastiada. 

~en:~oné este poder con respecto a la situaci6n en Sears cuan-
.o d11e que la mayoría de la ·gente cree que no se puede ne 

Clar con una uenda de precios fijos. Si les pregunto por qué ~~ 
contestan: «Entonces, ¿por qué habrían d ]] · ncJ

1 

d 
· f" ? e amarse ue as 

e premos IJOS » · 
También he dicho: No actúe como si su experiencia limi· 

tada representara verdades universales. Oblíguese a d' · d · . . tstanoar-
se e ~u propia _e~penenc1a examinando estas suposiciones No 
se encterre en vieJas maneras de hacer las cosas · 

Es muy fácil encerrarse --o que le encierren-. d ] pod d • porque un 
aspecto e er el pre~ente está basado en: 41 No hagas 
o1ss», «No se puede discutir con el éxito» y «Siempre lo he­
~os hecho de esta manera•. Este aspecto nace de hacer pre­
SIÓn para hacer cosas. de la manera que antes se haáan. 0 de 

la manera que ahora se hacen. Costumbres y pdcticas actuales 
o del pasado son consideradas- sa'·g-~<!Ó?.S.~ Son la ¡.u¡¡ca :nanera. 
de hacer las cosas. La 2bbra ,,c3mbio" es com'J un msulto: 

Por ejemplo, una e la~ tare~1s más espinosas que debe 
enfrentar cualquier nue\·o preslde;He en \X:ashinp.ton, un nuevo 
ejecutivo en cualquier gran corporación o . un n;e':o líder de 
una organización de gran prosapra, es ;ambtar prac_r~cas del pa­
sado profundamente arraigad:1s. Despues de la elecc¡on de 19_68, 
Richard Nixon proclamó: <,Ya es hora de quit2rnos de enc¡m:J 
y del bolsillo a este gobierno.» P~cas _semanas _después, pre­
sentó el mayor presupuesto de la htstona del pats. 

He aquí otro aspecto del poder del precedente: se puede 
usar como una excusa para el cambio. Cuando el sindicatO nor­
teamericano de la· wdustna au~omovilística .consiguió un au­
mento del siete por cientO en su convenio, Jos obre:os cana­
dienses usando como justificación ese caso, negociaron de 
inmedi~tO y consiguieron el mismo numento. La lógica implí­
cita era muy simple: «Allí está nuestro modelo; nosotros tam-

bién debemos conseguirlo.» 
El alcalde de Memphis (Tennessee) anunció públicamente 

que todos los policías y bomberos que fueran a la huelga 
serían despedidos. Hicieron la huelga y perd1eron sus traba· 
jos. Varios días después, se logró un acuerdo y el alcalde los 
reintegró a sus cargos. Como resultado, los bomberos de Cht· 
cago se declararon en huelga esperando que:, si eran penaliza­
dos lo más probable era que los reintegraran después de al· 
ca~ado un acuerdo. Los acontecimientos posteriores proba-

ron que tenían razón. 
. En otros palabras, si la gente en el momento A hace algo 
y la gente en él sitio B se entera, lo prim~ro afec~a, el com­
portamiento de la gente del lugor B. La mformac10n vuela. 
Estamos todos sintonizados en el mismo programa de tdevl· 
sión. De modo que si usted quiere controlar una situaci6n y no 
quiere que lo que pasa en A !"fluya en B,. prepá~ese a demos· 
trar a la gente en B por que sus condtctones dtfteren de las 

de A. Si bien se ha de evitar ser eclipsado por el poder del pre· 
cedente, apr.oveche est~ _poder a. su favor_,Para im¡tifjca_r lo 

está haciendo o sohcJtando s1ern~re reherase a otras s1tua~ 
ciones similares a a suya actua . y e_n as que usted o Fubno 
de Tal hicieron ·las cosas de una m~p~ra. y. el resultado que 

usted quería se obtuvo. . 
Por ejemplo, si usted está en una uenda tratando de nego-

ciar el preciO de una mercadería para que no le resulte per-



judjciaJ a su cartera, y el vendedor le dice que allí no se 
negocia nada, ¿usted qué hace? Le dice: 

-Espere un momento. ¡Por supuesto que lo hacen! Aquí 
compré un martillo en la sección de ferretería hace dos se­
manas. Tenía una tara y el empleado me descontó dos dó­
lares. 

Utilice la «lógica)> de la tradición popular, aunque en rea­
lidad tal vez esa tradición sea ilógica. Si está comprando un 
áparato o un coche 1 diga siempre: «Quiero el modelo del año 
pasado, no el de este año.• ¿Por qué lo díce? Porque todo 
el mundo sabe que el modelo del año pasado es más barato 
que el de este año, aunque los dos estén prácticamente en buen 
estado. ¿Conoce usted la diferencia entre una nevera de 1980 
y otra de 1981? Tal vez, una tenga plano de deriva. En tér­
minos de dinero, el concepto muchas veces no sirve si el 3pa­
rato no ha sido usado, pero los precedentes y el folklore están 
a su favor y usted puede beneficiarse de ellos. 

12. EL PODER DE LA PERSISTENCIA 

La persistencia es al poder lo que el carbón al acero. Royendo 
la presa de un embalse d tiempo suficiente hasta una rata 
puede inundar un país. · 

La ma orla de la ente no es lo bastante persistente cuando 
nego~·-· resentan a go 8 8 otra parte y s1 esta a acepta de 
inme ~ro, se ·t:ncogen de hombros y pasan a otro tema. Si ésa 
es una característic;a suya, le sugiero .que la cambie. Aprenda 
a insistir. El presidente Carter tenla esa admirable cualidad. 
Era tenaz obstinado. Era sumame.rite rsistente. 

n mi opuuon, presJ ente rter era una persona ex· 
tremadamente moral, decente y ~tica. Sin embargo, al mismo 
tiempo, pued• haber sido uno de los líderes más aburridos de 
la- historia norteamericana. Cuando se deben pasar quince mi­
nutos en su compañía, es como tomar un sedante. Alguien 
comentó <:n una ocasión qu< cuando Carter charlaba al lado 
de la chimenea, se apagaba el fuego. En suma, si entra en una 
habitación es como si alguien se hubiera ido. 

Pero él usó con eficacia su anticarisma con Sadat de 
Eg1pto y Hegm de Israel en su <:Scondido rettro presidencial 
en las colinas de Maryland. 

Camp David no es la Sodoma y Gomarra del mundo 
occidentaL Decididamente no es un shio para juerguistas. Ni 
siquiera para los· moderadamente divertidos. La actividad más 
excitante del lugar es oler conos de pino . 

Carter' al saber rodo esto y dábnldose ~~e:~~pdóe !une !~~~: 
1 

, sultados acepta es>>. 
ograr ((mtmmos re '1 h b. . do" bicicletas para catorce 

l. . de que· so o u tera - d 
mte lgencia .] f 1 d entretenimientos. Por las tar es, 
Personas y una tata a ta e , l ·b·l·dad de ver una 1 tes tenlan a pos! I t 
para desca~sar, os \r~se~ "das Para el sexto día, todos había~ 
de tres pehculas m u) t~stpll '.estaban casi muertos de aburn· 
visto dos veces las pehcu as ) . 

miento. h d ]a mañana Sadat y Begin oían 
Pero cada día a las oc o e ·¿ d ' discurso monóto· 

1 JI d la puerta segui a e un 
la usua ama a a . e ter ya preparado para otras 
no: «B~en día, soy J¡mmy mi:~o ~ema tedioso.» Para el de­
diez sesiOnes. aburndas j<Lbiera sido Sadat o Begin, habría 
Clmotercer día,_ SI uste l d irse de allí. El acuerdo de 
firmado cualquter codsaf con ta . ~plo clásico de la paciencia 
paz de Camp Davt ue un e¡e 
y persistencia de Jimmy Carter. ción directa en los acu<rdos 

Usted n~ tien~ u~d ~;~~~v~~tá personalmente involucrado 
de paz de amp . avt . ' o· que tiene un problema 
en muchas otras sttuactones. ¡gamodse un accidente Su coche 

ñl de seguros a causa . d d 
con su campa a celentes condiciones, ha que a o 
de sei~ años, que es~ba e\~ valor, según el seguro, es ~e sólo 
destrutdo en un acUct edte. 1 puede reemplazar con nmguno 
100.000 pesetas. ste no o y a usted no le importa lo 
por debajo¡ de 250.0d00 pe~~t,"s~aloraciones no son más que 
que dice a asegura ora. 

d U'nta sobre papel· blanco. marcas e 
¿Qué debe hacer? 1 uradora ue no aceptará nada 

. Usted debe informar a a ase~ lo reca~a diciendo: •;Estoy 
por debajo de 250.000 pesetas.. lo tribunales... y arries· 
totalmente dispuesto a rbfr·rX d ~ s 
gnrme a la~ costas y la ph t.ct ~e ·;e enciendan las campanillas 

¿Este ulumo cuent? d;l qa ente~ Puede apostar lo que 
de alarma en las ore¡as ¡· g . · Él sabe ¡0 que d litigio 

. 1 puesta es a urna uva. . 
qmera que. a res . . d mbres preguntas de agenctas 
quiere dectr demoras,. ~~certl udemás 'de un perjuicio en el 
gubernamentales Y 0~~tal~, i,·. abe que el litigio implica 
prestigio del la colmpdan~~aci~~ d:" :nas reservas que podrían 
costos lega es Y a e 
invertirse. ~e mejdr fb~~~- consideraciones prácticas que pue· 

Tambten pue e d a enfrentarse con usted en los 
den desalentar a la ase~ura ora den ir desde la falta de 
tribunales... constderacJon;s tr~b:. :~~ su sección legal. 
testigos hasta. el_ excedso d ¿· o; Sí si usted sigue hablando 

¿Consegmrá uste su mer · • 

. . . . . . . . . . . -••.••••••• -••••••••.••••• 



• • • • • • • • • • • • • • • • 
~on el ~~ente . Y. sus superiores, escribiendo cartas y dando 
~nfo.n_naciOn adt~IOnal. (cuentas y recibos de reparaciones) que 
J,us.tifiCan su a~Irmactón de que su coche era un «Vehículo 
UDJCO» por enct~a y ~u era de lo previsto· por la compañía de 
se~uros. La persistencia paga sus dividendos. 

13 · EL PODER DE LA CAPACIDAD DE PERSUASIÓN 

St usted quiere convencerme d~ que crea a:Jg~, ha~a 0 ,com­
pre algo, debe confiar en tres facto.res: 
. l. Tengo que comprender lo ue usted dice. Es impera­
tl~o que .exp:ese su~ r~ones en ana ogtas re ac10nadas con 
m1s expenenc1as y m1 estilo personal. A fin de lograrlo usted ¡, 
_debe entrar en mi, mundo. (Por esa razon, le res\íha tan' dilicil 
negoctar co~ _alguien que es estúpido o a quien usted consi­
dera un luna uco.) 

2. ~S~u~e..:v.::id::;e::n::c::i•::....:d::e::be:::...::se:;r;...!:ta::n!..!a:!::b~ru~m~a~d~o~r~a ~q~u~e:_x.~o_;n~o~_p~u~e­
do discut¡r a. 

J. _1 engo que creer que usted satisfará mis necesidades 
y deseos existentes. 

De ~stos tres i8ctores, el tercero (satisfacción de mis deseos 
Y necestdades) es, con ventaja, el más importante. ¿Por qué 
lo digo? Porque aun cu~ndo usted me presente unas pruebas 
ab~adoras ~ue yo entiendo, en caso que la conclusión me 
<kP,r1m!, seguui sm estar convencido del todo. Sus datos y. su 
lóg!ca pue~en ser ~rreprochables, pero el que yo los acepte no 
sausface miS n~es1dades y deseos. Los padres de adolescentes 
comprenden me1or que nad1e este fenó'."eno ilógico, pero es la 
base para muchos fracasos de convenctmiento 

La industria de la publicidad, cuyo objeti~o es motivar el 
comportamte~to, usa este concepto para influenciar a los posi­
bles consum1dores. Todos hemos visto ciertos anuncios de 
des~oran~es en la tel~vi~i6n. Alguien se roda las axilas y que­
da mmumzado las vemucuatro horas del dia por un escudo 
protector .. Al anunciante no le podría importar menos que 
usted enn_enda -~ no ~~ anuncio o si hay pruebas que corrobo­
ren_ su afir~ac10n. Stmpler:nente quiere demostrar cómo este 
rocJado: sausface las necesidades y deseos que usted tiene de 
ser soctalmente aceptable. 

•• • • • • • • • • • • • 
Seré honestO con usted: ro no comprendo ese ~muncío. Sé 

que no hay pruebas que sosiengnn esa 1eoría del escudo in,·i­
sible. ¡Jamás he visto un escudo in\'isible ni conoz-::-o a nadie 
que lo tenga y no sólo porque es invisible~ Pero me gusta creer 
en un escudo protector e inYisible que me rodea. Creer en el 
escudo me hace sentir cómodo y confiado en cualquier situa-

ción. 
Digamos que nos conocemos en una reunión socü!l y que 

yo me acerco para decirle algo confidencial. Usted retrocede 
un poco. Si yo no hubiera usado el rociador dos horas antes, 
podría creer que su movimiento se debe a que yo ando con " 
un problema de higiene encima. Pero como aún tengo más rl~: 
veinte horas de protección con el escudo invisible, pienso que 
la persona que está a su lado, la persona con quien usted 

ha venido, tiene el problema. 
Hablando de problemas, durante siglos todo el mundo 

pensaba que el. sol giraba en torno a la tierra. La gente creía 
firmemente que la tierra era el centro del universo. Y llegó 
un hombre brillante llamado Copérnico que tra1ó de anular esa 
burrada proponiendo una nueva teoría del sistema solar. Dijo, 
sin un atisbo de duda, que la tiena giraba alrededor del sol. 

Los personajes influyentes de su tiempo bostnaron y se 
alzaron de hombros. Comprendían a Copérnico de una forma 
abstracta e intelectual. Después de todo, su lógica era abru­
madora. S6lo un atrasado mental podía desafiar las pruebas. 
Pero en realidad, nadie aceptó su teoría en su fuero i~terno 
porque el descubrimiento no afectaba para nada la v1da d< 
nadie. El hecho de que la tierra girara en torno al sol no 
parecía más importante que el hecho de que los gatos se co-

men a los ratones. 
Un día alguien exclamó: «¡Eh, esperad un momento! ¡Po-

demos usar esta nueva ciencia llamada astronomía! ¿Sabéi-. 
qué? ¡Podremos navegar en los océanos! ¡Haremos dismin~ir 
nuestro índice de desocupación! ¡Enviaremos a la gente a tie­
rras distantes a- que- conozcan a los nativos! ¡A conquistar, 
subyugar y explotar! ¡Podremos hacernos con un montón de 
orO y plata y traerlos aquí! ¡Eso satisfará nuestras necesidades 

y deseosb> .. . 
Los otros dejaron de bostezar. Otro d!JO: .Olv1daos de la 

vieja teoría. Estamos de acuerdo con ese chico polaco llamado 
Copérnico.»·.Una vez más, la ciencia. siguió adelante. , 

Morale'a: Si usted quiere convencer a la gente, mu~trele 
la. vanct y va or tn"?e ... ~.ato e o _que es a Icten en 
términos de sattsfacer sus necestdades y Oeseos. 

•• •• 



]<j. EL PODER DE LA ACTITUD 

¿Cuál es 1a peor persona para la que usted puede negociar? 
Usted mismo. 
Usted lo hace mucho mejor negociando para otro. 
¿Por gué? 
P~r ue usted se to~~ def?asiado en serio en cu~quier in­

t;rac~wn en a tue esta 1mp 1ca o. e preocupa emasiado de 
SI mismo. Elloe provoca stress y presiones. Cuando negocia 
para otro, está mucho más tranquilo. Es· más objetivo. No )e 
Importa tanto, porque ve la situación como un entretenimien-
to o un juego. Y lo es. · 

. Esta característica de reocuparse demasiado cuando se 
está involucra o rsona mente es comun a t o e mun o. 
. a~e, p~o, ~e p1 teron que ~v.ara a ca una amp 13 nego­

Ciaaon fmanC!era par.• un banco unportante del extranjero. La 
transacctón era de millones de dólares y todos estaban preocu­
pados, salvo yo. Yo. me sentía tranquilo, disfrutaba del viaje 
Y pensaba con sererudad. ¿Sabe por qué yo estaba tan calmo 
con tant~ en juego? S; lo jugaban los banqueros, no yo. Si 
las cosas Iban mal, podtan perder millones. De haber estado en 
s~s pellejo~ -y ?'e conozco-, yo también habría estado afli­
gtdo. Pero a mt me pagaban cada día,. de modo que mi 
acu~d ~ra, ~otro día, otro dólar». Veía toda su gran nego­
"?BCion fmanaera como un juego, como una diversión. Oh, me 
un~rtaba, _P~ro _no tanto. Sin embargo, cuando regresé a casa 
Y VI las calif1cactones de mi hija en la escuela se me termina­
ron la diversión y d. juego. La transacción f~miliar en torno 
a la mesa de la cocina fue seria y, debido a que me importaba 
tanto, estoy seguro de que no lo hice tan bien en casa como 
lo había hecho en el extranjero. 

Trate de considerar todas sus rdaciones y situaciones in­
d~yend':' su trabajo, como un juego, como el mundo de 1." ilu­
ston. DIStánciese un poco y disfrute de todo: Ha~a lo gue 
tenga u e hacer lo me 'or ue ueda ro no cal a es trozado 
sJ as cosas no sa en ta como uste mere. ecuer e ue · 1f 

! . cas veces as cosas son o ue arecen. asta a n·ata de. la 11 
ec e se Is raza e crema y, como a guien e a tele dijo en 

una ocasión, «cuando se quita el oropel falso ¿qué es Jo que 
se encuentra debajo? El oropel de verdad». ' 

. Acostúmbrese a decir en c~da una de sus negociaciones: 
•SI todo sale mal, ¿se me acabará la vida?» Si la respuesta a 
esta pre¡¡unta es nega_tiva, enséñese a decir: «¿Qué importa?», 1 
«¿Y que?. y «¿A qmén le importa?» Fortalezca esa actitud de 

interesarse en las cosas, pero no demasiado. Parafraseando a 
Eugene O'Neill, se podría decir: ~<Este episodio no es más que 
un extraño intermedio en la exposición eléctrica de Dios Nues­
tro Señor.)> 

Si usted elabora esta actitud sana un tanto divertida v de 
que «todo es un juego» en todas sus ~egociacionesJ tendr{ tres 
beneficios tanto dentro como fuera de su trabajo: 

1. Tendrá .. m~~ __ energ~ Jo_:_q~e siempre tendrá la energía 
de hacer cosas con las ue ats ruta. (Sin duda ha tenido alguna 
vez a expenenc¡a. e sentirse agota o. después de un día de 
mucho trabajo y de pronto sentirse lleno de una vitalidad ex­
plosiva cuando alguien le sugiere hacer algo divertido.) 

2. Tendrá menos presiones. Habrá menos ácido úrico en 
su sangre y dismmuirá la tendenda a ]a hipertensión. Hasta 
puede dejar de hacer un poco de iogging porque mejorará su 
condición física. (Si su traba"o se conviene en una diversión) 

1 ~u ansiedad bajara a mve e a que se nene ante t:J!l!. .. E.~!t_l .. Jl· 
de ping-pong.) 

3. Obtendrá meares 
!izará la sensac1 n e contra e su propia VI a. ransmltlra 
una conhanza md1cauva de opciOnes y la gente empezará a se· 
guirle.) 

Irónicamente, uno de los practicantes más visibles en Es­
tados Unidos de esta actitud es un pastor protestante con un 
programa en la televisión. El reverendo lke, estrella de la te!e 
y la radio, atrae a una gran audiencia con su mensaje y estilo 
poco ortodoxos. 

Predica el •poder verde» y frecuentemente pide a su au­
diencia ·que le dé «una mano a Dios». 

Un día caminaba él entre la gente de su congregación y 
repetía una y otra vez: · 

-No os preocupéis. No hay de qué preocuparse. 
Un feligrés levantó la mano y dijo: 
-Reverendo Ike ... usted no comprend~. Tengo un pro-

blema muy serio. Estoy preocupado. 
El reverendo le contestó con un ademán tranquilo: 
-Pues entonces, olvidelo. 
-¡No, no! ¡No puedo ... es serio y me preocupa! 
-Entonces dígame --dijo el reverendo--, ¿qué le puede 

preocupar tanto? 
-Es el banco --declaró el feligrés-. Le debo seis mil 

dólares. Mañana vence la fecha de pago. No tengo para pagar 
y me preocupa. 

Al reverendo Ike no se le movió un pelo. 

····················~············ 
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. -Bubeln hombre, ¿por qué se preocupa? ¡Quien tiene un 

seno pro ema es el banco! 

Aunque tengo ~a persístente sospecha que el consejo d 1 

drev~rendfo Ike es remo.ra de un viejo chiste, mucho se podr~a 
eCir a avor de su actitud. 

. Hemos puesto el poder bajo una lupa. Ahora volvamos a 
\ er las tres vanables presentes siempre en cualg · · 
ción. mer negocia-

l. Poder. 
2. Tiempo. 
3. Información. 
Es hora de ver el tiempo ... 

5. EL TIEMPO 

Mientras llegue antes de que todo termini:, 
usted nunca liega tarde. 

jAMES J. W ALKER 

Es una verdad comúnmente 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 el reloj, 
debemos examinar de qué manera el paso del tiempo afecta· el 
proceso de negociación. 

La mayoría de la gente habla de negociaciones como si 
fueran acontecimientos o eventos con un inicio y final defini­
dos. De ser así, tendrían un marco fijo de tiempo. Podría dar 
comienzo una negociación cierto día a las nueve de la maña­
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 consciente de la limitación 
en el tiempo. , 

La siguiente ilustración muestra el punto de partida de la 
negociación como G (cuando usted entra en la oficina) y el 
punto final como K (cuando el jefe se levanta y le acompaña ' 
hasta la puerta). Este punto final es el final del plazo. ¡Qué : 
siniestra parece a veces esa palabra! 

Suponiendo que se trata de un marco adecuado, ¿cuándo 
tendrá lugar el mayor comportamiento de concesión? ¿En los 
momentos G, H, 1 o ]? En virtualmente todas las negocia· 
ciones 1 los acuerdos y las concesiones ocurren entre puntos J y 
K, lo más cerca posible del final del plazo. Además, en casi 
toda negociación, los acuerdos y concesiones no suceden hasta 
el punto K (o ·posiblemente L), en el momento del final del 
plaw o después. 

En otras palabras, si el jefe reconoce los méritos de su caso 
y finalmente acepta darle un aumento de sueldo, lo más posi· 
ble es que eso ocurra a las 9.55. Esta realidad, de que todo 
ocurre a la undécima hora, es común en todas las negocia· 
ciones. 

•••• 



¿Cuándo llena la gente sus declaraciones de renta? 
Si a una secretaria se le dan siete días para pasar a má­

quina un informe, ¿cuándo lo hace; 
Teniendo dos meses para escribir una monografía, ¿cuándo 

Ja terminará? (Olvídese de cuándo la termina, mejOr sería pre­
guntar cuándo la empieza a hacer.) 

Induso una institución tan disciplinada y responsable como 
el Congreso de los Estados Unidos, decide su legislación a 
última hora. 

En consecuencia, en cualquier negociación, espere que se 
lleve a cabo cualquier concesión importanre y acuerdo poco 
antes del plazo final. · nazco su lazo usted 

conoc d mío · uién tiene venta·a? 1 uste es exacto 
con respecto al tiempo y yo soy exi le, ¿quién tiene ven­
taja? Yo, porque a medida que nos acercamos al momento 
_que usted percibe como hnal del plazo, le aumenta la prestón 
y hace las concesiOnes. 

Mientras yo le miro retorcerse, puedo demorar concederle 
algo aunque mi final de plazo sea inmediatamente después del 
suyo. Lo siguiente indica de qué forma más dura aprendí este 
concepto: 

Hace veinte años, yo estaba empleadO en una compañía 
que operaba internacionalmente. Tenía ese tipo de cargo clave 
que quedaba al descubierto cuando alguno de mis superiores 
me decía: «Eh,. Cohen, ¿por qué no trae dos cafés con leche 
y dos solos~» Para decirlo con palabras sencillas, no habla 
ningún respeto. 

Mientras buscaba café para los importantes, también estaba 
en contacto con los que llegaban del extranjero llenos de his­
torias ~xóticas. A _veces me los encontraba en el desayuno 
antes del trabajo. Les preguntaba: 

~¿Dónde habéis estado? . 
--Oh, acabo de llegar de Singapur donde cerré este trato 

de nueve millones. 
Luego, yo me dirigía a otro y preguntaba: 
-¿Y tú? 
--Oh, de Abu Dhabi. 
Yo ni siquiera sabía dónde estaba Abu Dhabi. De puro 

amables, me preguntaban: 
-¿Y tú dónde has estado? 
¿Qué podía decir? Pues, fui al zoo... al acuario, pero 

tengo ganas de visitar el jardín botánico. No tenía nada que 
decir. Ya que los jóvenes necesitan «historias de guerra», cada 
viernes iba a 'ver i mi jefe. Le rogaba una y otra vez: 

• . . . . . . . ~ ••• • • 

-Por favor, deme una oporwnidad. Envíeme afuera. Dé· 

jeme ser un negociador. , di'o· 
Le molesté tanto que un dla me . 1 . Tokio para que lle· 
-Muy bien, Cohen, le voy a env¡ar a 

gue a un acuerdo con 1od JBPfne~es.E mi alboroto me dije: 
Me dio .un ataq~e ~ .a eg~~:~ad: del destino! '¡Liquidaré 

« i Esta es ml oportumdald. 1 La , ser miembro de la co· 
a todos los japoneses, uego pasare a 

munidad internacional!» b 'o' rumbo a Tokio 
d , esta a en un av1 n 

Una semana espues . . es Me había llevado un 
días de negoClacwn · 

para unos catorce b 1 entalidad y psicología japonesa. 
montón de libros so re a m b' 

d 1 
. Lo voy 8 hacer muy Jen.)> 

Me ec a stn cesar: « . , T kio fui el primer pasajero 
Cuando el avión atemzo len¡¡ o d¡·s'puesto a dar la batalla. r ' do por la esca en a, ' ' 

en sa lf comen d b lleros japoneses que me htc1eron 
Al pie me esperaban os ca a , . 
una amable ~everencia. Me gu~:r~n a pasar la aduana y luego 

Los dos ¡aponeses m~ ayu limosina Me arrellané cómo· 
me escoltaron hasta una. mmensa !los ocup~ron los dos b:mqui· 
damente en e] luJOSO asiento y e 
llos desplegables. .d d· 

Y 1 S di). e con roda generost a · . d 
o e ,. . lado? Hay espacto e 

-¿Por qué no os sentats a m1 

sobra. 
Y me contestaron: importante Qbviamentt 
--Oh, no. Usted es una pe_r;ona ' . 

. d ansar Eso tambten me gusto. 
neceSita ese coch. - d mis anfitriones me preguntó: 

Aún en el t, uno e 
-¿Sabe usted d idioma? 
Le contest~: 
-¿Se refiere al japonés? 
-Exacto, es lo que se habla en Japón. 

d pocas expresiones. 
-Pues no, pero espero apren er unas 

Me he traído un diccionario. 
El otro me preguntó: · ara coger 
- Le preocupa volver al aeropuerto a ttempo p h bla 

¿ d ? Hasta ese momento, no me a 
su aviónd e re~:¡omo~ordenar que este auto le lleve de 
preocupa o--. e 
vuelta ese día. 'd d y nsé· •Qué cons1 era os.» . 

S 
yoé 'd 1 bolsillo mi billete de vuelta, y se lo entregue 

aqu e . . . he al aeropuerto. Enton· 
para que me ar_reglaran mdt vta¡e e~llc;' ya sabían mi final de 

me di cuenta e que d 11 
ces, no . no tenia ni idea del e e os. 
plazo, mtentras que yo 

• • • • • • • • • • • • •• • •• 1 
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.... .... 

. En vez de _d~r comienzo_ a las negociaciones de inmediato, 
pnrnero me htcteron expenmentar la hospitalidad y cultura· 
Japonesas. J?urante ~ás de una semana, paseé por el país des­
de el PalaciO lmpenal a los templos de Kioto. Hasta me pu­
sieron en un curso de Zen en inglés para que estudiara su 
religión. 

Cada vel~da me hacían sentar en un cojín durante cuatro 
horas y mc::dta para el entretenimiento y ~a cena tradicionales. 
..:Se puede Imagmar Jo que representa estar sentado en un suelo 
duro todas esas horas? Si no cogí entonces hemorroides lo 
más probable es 9~e. y~, no las coja nunca. Siempre ~u e 
preguntaba por la uuc1ac¡on de la~ negociaciones, me contes­
taban: 

-Hay mucho tiempo, mucho tiempo ... 
. Por último, <~ el duodécimo día, empezamos las negocia­

ciones, pero termmamos pronto porque teníamos un partido 
d~ golf. En el decimotercer día, volvimos a empezar, pero ter· 
~unamos tem~rano porque_ tenlamos la cena de despedida. Por 
u~tu_no, la manana del decimocuarto día, reasumimos las nego· 
c1ac1ones a toda prisa. Cuando llegábamos al meollo de la 
cue~tión, apareció la limosina para llevarme al aeropuerto. Nos 
metimos todos adentro y continuamos discutiendo los términos 
del acuerdo a toda prisa. Cuando los frenos del coche indi­
caron que hablamos llegado, acabamos de cerrar c:l trato 

~Cómo se imagina que me salió esa negociación? nu'rante 
muchos años, m!s superiores la definieron como la «primera 
gran victoria japonesa desde Pearl Harbor.. 

¿P?r q~é pas6 esa debacle? Porque mis anfitriones cono­
clan mi llmtte de tiempo y yo desconocía c:l de ellos. Pospu­
s~er?n hacer concesiones anticipando con toda razón que no 
¡x>d1a volver . a casa con las manos vacías. Además, la impa­
ctc~naa que ~m duda demos_tré les deda que yo creía que mi 
hora de partida era algo caSI sagrado. Como si fuera d último 
avión que jamás volvería a despegar del aeropuerto de Tokio. 

Hasta los negociadores más experimentados caen de vez 
en cuando en trampas s.imilares. Por ejemplo, ¿recuerda cuan· 
do Estados Unidos quiso negociar su salida de la guerra en 
Vietnam? 

. Durante meses, los americanos trataron que los vietn~· 
mnas fueran a l~ mesa de negociaciones. Durante meses hicie. 
ron apelaciones directas e indirectas. Ningún resultado. ' 

De hecho, lo que estaban diciendo los vietnamitas era: 
«Hace 627 años que estamos en esta guerra. ¿Qué nos im· 
porta si luchamos otros 128 años? En verdad, una guer~a de 

treinta años sería una bagatela parn nosotros.\) Los 2mericanos 
no lo podían creer. ¡Una ba~atela de 32 años~ 

¿Hablaban totalmente en serio los norvietnamitas? Po' 
supuesto que no. ¿Tenían una fecha límite? _Sí, al ig~al que l_os 
japoneses cuando negocié con ellos en T o k JO. ¿T ~m a~ p~esto­
nes para acabar al menos con es3 fase del confbcw/ Cterta· 
mente. Pero perpetuaron su blu_f.f porque sabían que_ los _a~e­
ricanos no estaban comprometidos con una guerra mdehmda 
en Vietnam. 

Después de meses de continuas hostilidades,_ por últirn? los 
vietnamitas cedieron." Poco antes de las elecciOnes presiden­
ciales en Estados Unidos, acordaron celebrar conversaciones 
de paz en París. Estados Unidos despachó de. i!'mediato a 
Averell Harriman como representante y él alquilo una habi­
tación en el centro de la ciudad, en el Ritz, en la plaza Ven­
dóme, con un alquiler semanal. 

¿Se acuerda usted lo que hicieron los norviemamitas? 
"Eventualmente, alquilaron una villa en las afueras de París con 
un contrato de dos años y medio. ¿Y piensa usted que la 
actitud vietnamita con respecto al tiempo, más tarde agravada 
por interminables disputas sobre la forma de la mesa de nego­
ciaciones, tuvo un impacto en el res~ltado de las negoctaCIO· 
nes? Sin la menor duda. En retrospecuva, ahora podemos com­
prender por qué los acuerdos de paz de París jamás_ resol­
vieron dicazmente .la guerra, al menos, para sausfacct6n de 
los americanos. 

Pese a su actitud casi diabólica con respecto al tiempo, los 
vietnamitas del norte ¡,nían una fecha límite. Créalo y tómelo 
como artículo de fe que esa parte -toda otra parte- ~iempre 
tiene una fecha tope en cualquier negociación. De no tener 
presión para negociar, no lo harían. Pero una .Y otra ~ez.~ ac4 

tuaron como si no les importara y esa acntud es t:hcaz. 
Funciona porque la otra parte siempre siente la presión del 
tiempo, que cada vez parece ser mayor que la de la otra parte. 
Eso es verdad en cualquier negociación. 

¿Se acuerda del vendedor de la nevera ~e~rs q~e vud~e 
periódicamente con un: «Hola, ¿ya se ha dectdt_do?:)· Lo mas 
posible es que bajo esa actitud calma en apa~1enc1a hay~ un 
ser humano angustiado, a quien el jefe le ha d1cho esa, m1sma 
mañana: «Si hoy no vende una nevera, mañana es tara en la 
calle trabajando en una gasolinera.» 

He aquí otro artículo de fe al que aferrarse: Las fechas 
tope -las propias y las de los _demás- son más flexJb!es_ de 
lo que uno se imagina. ¿QUien Impone la. fechas hmne? 

• • 1 



¿9uién se las impone? Esencialmente, uno mismo en una acti­
vrdad llamada aurodisciplina o control del propio tiempo. Su 
Jefe, gob1erno, cl1entes o familiare .. s I?ueden tener algo que ver, 
pero fundamentalmente la fecha hmrre es obra de uno mismo. 
. a que este es e caso, no es necesario que uste cump a 

Ctega~e~te una fecha límite. No esroy diciendo que usred 
debe;ra I~norarlas. Sólo digo que habría que analizarlas. Ya 
que Invanabl~~ente son el producto de una negociación, pue­
den ser tambten negociables. 

Siempre pregúntese: « · ué asa si no cum lo la fecha 
~ (Qué certeza hay de pérdida o castigo? ( ua es e cas­
llgo? En suma, ¿cuál es d riesgo que corro?» 

P~; ejemplo, todos ,sabemos la fecha para entregar la de­
cla_racron de renta .. ¿Que. sucede si lo hace tarde? ¿Uegará al­
guren a su casa con un nfle y le arrastrará hasta la cárcel? Di­fícil. 

Si usted "!'•liza esta fecha tope, una medida para evaluar 
s~ comportamiento es Sl usted le debe al gobierno o si d go­
bierno le debe a usted. ~i usted es ~ deudor sustancial que 
d~clara rea!rnente a destrempo, Hacienda le penalizará aña­
diendo un mterés y una multa a la suma adeudada. Sin embar­
go, s! .usted compara d int:rés que consigue el gobierno por 
permltl~]e a usted usar d dinero que le pertenece al gobierno 
con d mterés que le cobraría un banco por d mismo dinero 
se dará cuenta que los términos del gobierno le son favo~ 
rabies. 

La preg~mta ~ría tendr!a que ser: «¿Con quién quiero 
hacer negoc1os, con el banco local a un alto interés o con el 
gobier.no a un in.terés rawnable?• Yo siempre me digo que es 
prefenble el gobierno. · 

¿Qué sucede si el gobierno le debe dinero a usted y usted 
hace la declaración tarde? Aunque tal vez tenga que esperar 
u.n poco más por la devolución, no hay penalización. Hacienda 
uene la suerte de que usted no le cobre interés. Sin embargo, 
hay gente que ~abe que le tiene que devolver dinero y, aun os(, 
se J:>One frenéuca por cumplir con la fecha tope. Algunos se 
e'!mvocan en ~us sum~s y restas debido a la prisa de último 
mmuto y termman artJesgándose a una revisión prolongada y 
costosa de su declaración. 

Pregúntese: «Si eJ gobierno me debe dinero, ¿por qué 
estoy haciendo todo deprisa y corriendo?» Luego dígase a sí 
mismo: «Lo mejor es que revise mi declaración con calma 
vuelva a verificar las sumas y restas y la eche al correo cuan~ 
do lo crea conveniente.• 

1 •••••••••• -•••••••••••••••••••• 
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6. LA INFORMACION 

Alguna gente sienre la lluvia¡ 
otros únicamente se mojan. 

Roc ER M t LLEil 

L información representa el meollo · del asunto. Puede abrir 
la puerta al lli'OI del llamado éxito. Afecta nuestra evaluación 
de la realidad y las decisiones que tomamos . tP.or gué entonces 
no logramos la información precisa? Porgue tendemos a consi­
derar nuestras ne ociacioncs con la ente como acontecimien­
.ros o sucesos limita os . ocas veces anuc1pamos que nece~1ta· 
remos información hasta que nos encontramos ame una crisis 
o «acontecimiento local,. que crea una cascada de consecuen­
cias disfuncionales. 

únicamente bajo circunstancias de emergencia y una fecha 
limite nos vemos embarcados en una negociación. De tepentc:, 
nos encontramos en el despacho del jefe , en la agencia de co· 
ches o a punto de saludar al vendedor de neveras de Sears. 
Por su uesto la··-,obtención de información en estas citcuns-. 

ctas resenta r 
Al díscuúr el tiem 

ne ociación es m s CX1 e e o ue una mamos. mismo 
m o, j>UI!tO e artanque re e una negociación siempre ll 

' precede en ssmanas O meses a] encuentrO. cara a Cata con la J 
otra pane. A medJda que usted lee esti: libro, ya está usted en 
el «proceso» de muchas negociaciones que aún no tendrán lu· 
gar ·por algún 'tiempo. · 

En consecuencia, una ne ociación ~cualquier intcracá6n 
signt 1catJva- no es un ~v~nto. es un proc~so. Si se me 
perdona la analogía, una negociaci~n es parec1da a la evalua­
ción de una actuación o una enfermedad mental: ninguna 
de las dos tiene un marco temporal definido. Por ejemplo, 
si un psiquiatra declara que un pacienle está mentalmente 
enfermo el viernes 6 de junio a las 4 de la tarde, ¿significa 
eso que- el paciente se enfermó en ese momento preciso? 
¿Quiere decir que el paciente estaba perfectamente normal a 
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dispuestos a contestar sus re . no amenazadora. p guntas SI usted usa una táctica 

En mis muchos años de . . 
tado cosas valiosas. Un negoctacw~es, la gente me ha con-
y d verano yo tema u t b · d 

recuer o que un capat ¿·· n ra aJo e ventas 
formal: az me IJO en una conversación in-

-Su producto es el ' · pruebas y concuerda con uruco que ha pasado todas nuestras 
añadió--· Eh Coh nuestras especificaciones. -Y 1 

. · • en, ¿cuándo · . uego 
negooadones del mes próxim ? _.~ensa que terminarán las 
stock! o 1 os estamos quedando -sin 

cu ~dbviamentef, archivé esta información 
. a o estuve rente al jefe de v•ntas que saqué a relucir 

eones. .... en la mesa de negocia-

Realistamente 
directo con ente 

••••••••••• -. • • • • 

guíen que avance un poco más, usted también tiene que 
avanzar con una aparente actitud de devolver las revelacio­
nes que le hagan. Se trata de un comportamiento de mutuo 
riesgo: la creación deliberada de una confianza mutua. 

3. uan o usted a una in ormación cui a osamente ver· 
balizada y controlada en la fase preparatoria 1 usted esper:t 

que la otra parte baje su mvel de expectativa. 
El tercer punto es especialmente importante porque si us­

ted suelta algo completamente nuevo durante el encuentro l la 

respuesta que recibirá será: 
-De ninguna manera

1 
nunca he oído hablar de eso. 

Si su sorpresa está próxima a la fecha límite, usted tiene 
una buena posibilidad de estancar la negociación. Sin embat· 
go, si usted introduce el mismo nuevo concepto durante la 
fase preparatoria, lo menciona luego varias veces a intervalos 
hábilmente espaciados, el concepto empieza a ser conocido 
por la otra parte. Si se trata el asunto en la reunión final, la 

respuesta entonces pUede ser: 
-¡Oh!, eso. Hace tiempo que se habla de eso. 
En esencia, siempre lleva tiempo acostumbrarse a un9 

nueva idea. Debido a que ahora la idea es conocida, de algún 

· modo es aceptable. 

1 
Por tanto, no se sor renda cuando reciba una reacción 

ne auva rmo to. « O» es una reacc1on no una s1a n . 

• vencer. Un ejemplo de esto fue la reacción inicial del pueblo 
norteamericano con respecto a la destitución del presidente 
Nixon. Cuando se presentó la idea al principio, se realizó un 
sondeo entre seiscientas personas, presumiblemente una sec­
ción representativa del electorado. La reacción fue del 92 9ó 
en contra. La razón esgrimida fue: .Nunca he oido hablar de 
algo semejante», .. Debilitaría al ejecutivo» o «Podría ser un 
mal precedente para las futuras generaciones»-. 

Tres meses después, se realizó otro sondeo con .la misma 
gente y el porcentaje en contta bajó al 80 %. Después de 
unos pocos· meses, los mismos entrevistados estuvieron en un 
68 9ó en contra de la destitución. Cuando se hizo el último 

• • • • • • • • • • ••• • • • • 
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ve a . su je,fe sentado en el escritorio d~ usted. Cuando se 
aprox.~ma, ~1 se apoya en el respaldo de la silla, se pone: las 
manos detras de: Ja cabeza y, mirando el reloj, pregunta como 
al azar: 

-¿Sabe qué hora es? 

Supo~ien~o que su jefe sabe: leer el reloj, usted no tiene 
que ser mngun experto para saber Jo q ue está pasando. 

En cuanto a t.rat~r de catalogar y J ar si¡.:nificado a cada 
gesto corporal: el stgulente ejemplo será suficiente. Supongamos 
que usted esta tratando de venderme un .servicio o un produc­
to .. En medi~ d~ 1~ yema, me toco el mentón con el pulgar y d 
fnd•ce. ¿Que. stgntfJca eso? ¿He: decidido comprar o no? No 
creo qu~ n~die sepa lo que significa. Freud no lo habría sabido. 
Puede indicar que tengo un grano, que me he: cortado mien­
tras me afeitaba, que estoy tratando de ren~r una hendidura 
en. el mentón como Cary Gram, que estoy tratando de cu­
bnrme la pat?ada o que tengo un hábito neuromuscular del que 
no soy. consctente. 

_ Au~que estoy didendo. que tratar de: interpretar una aola 
sena) ~sJada es una pé.rdtda de tiempo, resulta importante 
ser sc:nstble a lo que realmente. se está comunicando. Si ~gunas 
personas se han vuelco parano1cas tratando de: descifrar las sc­
~ale.s no verbales, la mayoda de Ja gente es completamente 
hferal. Se trata de gente. audiovisual que sólo cree en lo que 
P~e ver Y ?{r .. Invanablementc dice cosQS como: «Pues 
bJen, pero esenbámoslo•, «Aquí nos guiamos .por la~ normas» 
o c¿Por qu~ soy d último en enterarme?. Cuando los literalis­
t~s ven algo ~to .. ~n 1~ pared, ni siquiera Icen el mensaje, 
smo 9ue exam~nan ounuctosamentc la escritura. Un literalist

11 
es qu•en al ~bservar que ~na rosa huele mejor que una col, llesa 
a Ja conclusrón que tambtén hará una $Opa mejor. 

Como negociador, usted debe 'er sensible a los 

telefónico a través de la ventana. !sa es una señal que ~r 
sí misma tal vei no indique nada , como frotarse el menton . 
Usted continúa hablando. Ahora el jefe se recuesta en el 
sillón, junta las manos formando un. vérrice con l~s yemas 
de los dedos v mira a través del véruce . Es otra sena l. Pero 
en conjunción. con la primera, puede ten~r signif!cado. De 
cualquier modo, usted sigue su per~rara.. El Jefe e~ptcz.a a gol­
petear el escritorio con el índice 12qu1erdo. ¿Qu1ere es? de­
cir: «Sjga trabajando así, lo e.s~á ~aciendo n;'UY b!e~»? 
Difícilmente. Probablemente un lnerahsta pensara: «MI ¡de 
se ha aficionado a los ritmos latinos.» . 

Ahora el jefe. se pone de pie, le pone: un brazo por encuna 
del hombro y ·empieza a empujarle hacía la p~erta. ~sa _es 
otra señal. Si es medianamente perceptivo, el con¡unto de sena· 
les es pasmosamente claro. (~n _lheralista se preg~mar!a: «¿Qué 
pasa? ¿A qué . viene este subJto afecto? ~Que esta tratando 
de hacer? Yo pensaba que era un hombre de familia.») Pero 
es de esperar que usted no sea _un l~teralista. _Para este mo­
mento usted est~ a la puerta, ei Jefe uenc los OJOS opacos ·y le 
está diciendo adiós con la cabeza. Obviam~nte, estoy exa~e· 
rando, ro )a cuestión es que la gran ventaJa de leer las sena· 
les es ue en su conJunto r1n an m ormac1on acerca e e mo 

c1a su o ¡euvo. 1 que pasa no es 
de su sto, .e e usar su uern cruc1a antes e e ar a a 
puerta para acer os &Justes necesanos. . .• 
· ¿Cómo podemos aphcar tOdo esto a una sJtu~cton de ~ego­

ciación? La clave de la información que cualquJer negoc1ador 
uisiera tener sobre .la otra arle son sus verdaderos ilm1tes o 

cuánto est4 ¡s uesto a sacrt ACar ara e ar a un acuer o. n 
otras a ras, cu es e m mmo prec1o en que ven eri el 
vendedor o cuál es la cifre mhima del comprador. Muy a me­
nudo esto se puede descubrir observando el tipo de comporta· 
miento de concesión que tiene la otra parte. 

Supongamos que esto~ n~gociando c~n usted para comprar 
un caro equipo de alta f1dehda~ que uene u?a ey~nzada tec­
nología, nueva en el.mercado. Digamos pata s•mphftcar que lo 
único que tengo son 120 .000 pesetas; '!a que . su producto 
es nuevo, us[ed quisiera consegmr el max1mo pos1ble ~ra. pro­
bar cuáJ podda ser la demanda compradora de esta soflsucada 
tecnología. . . . . 

Si primero yo le ofrezco 80.000 ~setas y mt s1gu1cnte 
oferta es de 110.000, (CUánto dinero supondrá uste~ que yo 
tengo disponible? Si nuestra relac!6n ~omo advers~nos es de 
poca confianza mutua, usted K 1magmará que d1spongo de 
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--Ciertamente - le dije-, ser2 un placer . ¿Cuánto quisie· 

ras conseguir? 
-Si la compañía de seguros rne pag2 30.000 pesetas, es· 

taría bien . 
Asentí con la cabeza y le pre¡!unté : 
-¿Cuánto has pagado por IN per juicios cau~dos por la 

tormenta ? 
- He perdido más de 30.000 pe!-etas. Eso es seguro. 
-Pues bien , ¿qué tal si consigues 35 .000 pesetas? 
- ¡Oh, eso sería fantástico ! . 
Lo que hice fu e comeguir que se compromeue~a con un 

objetivo para evitar la posibilidad de un malentendido por su 

~~· . . d 
Media hora después, el agente llamo a m1 puert.~ . Cuan o 

le hice pasar a la sala, abrió su portafolio )' me d1¡o: 
-Señor Cohen, yo sé que una ~rsona como usted está 

acostumbrada a lidiar con grandes cifras. Me temo que no ten· 
go mucho que ofrecerle: . ¿Qué le parecería umr primeriJ ofuta 
de únicamente nueve mil peutas? . 

Me qu~é en silencio un momento , pero me puse pálido. 
Me había programado y condicionado para responder ~ todas 
las primeras ofertas con el explosivo equivalente: c¿Esta usted 
en sus cabales? ¿Se ha vuelto loco? ¡No lo pue~q. aceptar!" 

demás a rendí en mi tierna ubertad que la pn~~ra oferta 
siem re imp ica una segun :a y ta ve2 una tercera. que 
m s cuan o a 1en usa a pa a ra .cpnmera», eso s1gn 1ca 

e é m
1
smo esta mo esto e mencionar una suma tan n 

c·~~~~~~~c~o~m~o~m~e~v~o~~~~s~e~n~u~r~o~co_m __ o __ rec __ c~p_o_r __ __ 
semejante o ena . 

Despub de expresar mi incredulidad, el •gente musitó.: 
-Muy b ien, lo siento. Olvídese de lo que le he dicho. 

ly un poco más, unas 20.000 pesetas? 
-Un poco má~ --dij~. 20 :00~. ¡xsetas. Seguro que no; 
-Muy bien entonces -prosa~~to--. ¿Y 30 .000 pesetas . 
Después de un• breve pausa , d•1c: 
-oo.ooo pesetas? Pues, no s¿ .. 
f.l tragó sa)jva y dijo : 
--Pues bien , dejémoslo en 40.000 pesetas. 
- ¿40.000 pesetas? Pues .. . no s~ . 
- Entonces, quedemos en 50.000 pesetas. 
- ¿50.000 ~etas? . . . No sé. 
-¿Y 60.000 pesetas? .. • 
Ahora usted me pregunta, ¿qué piensa que dJJe? S1, lo ~· 

adivinado: «¿60.000 pesetas? P ues .. . no s~.:. ¿Por qué deoa 



siempre lo mismo? Diablos, no lo sé, pero estaba funcionando 
de maraviUas . ¡Tenía miedo de decir cualquier orra cosa' 

El asunto finalmente se arregló en 95 .000 pesetas y fui· 
mos a la casa de al lado a firmar el acuerdo. Mi vecino me 
reti~ió preguntándome cómo nos había ido, a lo que le con­
teste: 

-Pues ... no sé. 
Hasta el día de la fecha, no estoy tan seguro de haberlo 

hec~o tan bien en aquella negociación porque la señal no in· 
t~nctonal. del agente me trastocó por completo. Moraleja: Vi· 
gíle los mcrementos de concesión a ue envían un mensaJe 

eroso acerca e os mites ver eros e a autor1 a . 
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Características del 
negociador eficaz 

OBJETIVOS: 

• Identificar los rasgos de personalidad y bs conductas del 
negociador eficaz, así como la manera adecuada de incor­
porarlos a la propia vida y acción. 

• Aprender a desarrollar en sí mismo y a manejar las con­
ductas eficaces de un buen negociador. 

El éxito da como resultado el mayor grado posible de satis­
facción para el negociador, y la satisfacción de la otra parte. 

Es un fruto que nace y se nutre de dos raíces: 

• de la penonalidad del negociador 

• de sus conductas durante la negociación 

Analicémoslas una por una. 

Rasgos de personalidad 

La experiencia nos dice que los rasgos que apoyan más direc­
tamente al neg0ciador como tal y pronostican resultados más 
felices caen dentro del campo de la madurez psíquica. 
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Esta implica un grado de autocontrol y autocrítica que garan­
tice en todo momento el predominio de la razón sobre la pasión. 
f,s muy cierto en la negociación aquello de que'' el gue se enoja 
pierde''. 

Implica, además: 

• Empatía, que es apertura al otro y superación del egocen­
trismo. 

• Tolerancia a la frustración, pues la ley de la vida humana 
nos lleva a aceptar el pnncipio de la realidad, y~ de los 
propios deseos, gustos y caprichos. 

• Asertividad, cualidad que nos permite ser aírrmativos sin 
ser agresivos, y que nos mantiene dueños de la situación 
en forma natural y fácil. 

• Honestidad. sinceridad, lealtad, legalidad, respeto a los 
derechos de .los otros y consideración a sus valores. La 
negociación es un asunto ético y psicológico, no mera­
mente técnico. A veces, en buena ley, el negociador ten­
drá que ceder al reconocer que es la otra parte la que tiene 
razón. 

• Apertura a los demás: confianza y fe en la gente, acepta­
ción de los dem?ls como personas y no defensa ante eUos 
como obstáculos ni maiupulación como objetos. El libro 

JI 

Todo es negociable de Herb Cohen lleva una dedicatoria 
significativa: "En memoria de mi padre, cuya estrategia 
negociadofll fue siempre dar mucho más de lo que reci­
bía". 

• Flexibilidad. Es un elemento de l.a madurez Y es además 
uno de Jos signos inequívocos de la salud mental. Los 
problemas humanos piden la condescendencia de la empa­
tía y no la rigidez de las matemáticas. Viene aquí a cuento 
"la sentencia clásica de Pascal: "Hay razones que no ell­
tiende la razón; son las razones del corazón ... 

CARACTERfSTICAS DEL NEGOOADOR EFICAZ 

o Claridad de ideas; observación cuidadosa y objetiva, 
comprensión adecuada de las situaciones, fruto de atina­
dos análisis y síntesis; hábito de proceder con objetivos 
bien definirlos y jerarquizados. 
¿Por qué todo esto? Porque sólo podemos controlar bien 
lo que bien comprendemo_s~ 

• . Creatividad: Preciosa virtud que libr2 del peligro de ce­
rrarse y abre al máximo el abanico de las alternativas 
posibles. El diálogo negociador apela en cada minuto a la 
creatividad. "Un conocido abogado atnbuye dü·ecta­
mente su éxito a su habilidad para inventar opciones ven­
tajosas para su cliente y para la otra parte. Esto agranda el 
pastel antes de partirlo. La habilidad de inventar opciones 11 
creativas es uno de los activos más útiles que un negocia­
dor puede tener" 1 

Conductas durante la negociación 

Pertrechado con todos los instrumentos de diálogo que aca­
bamos de señalar, el negociador se puede lanzar a la arena del 
éxito. 

Pero como n·osotros no encamamos á perfección ese ideal, 
nos conviene tener a la mano un repertorio de recursos más 
técnicos para salir bien parados de la prueba. 

El buen negociador: 

l. Se centra en los intereses, no en las osiciones; busca una 
negoc•acwn e principios y no una negociación· de posiciones 
porque sabe que para un interb su interlocutor puede recurrir a 
varias posiciones y que cuanto más se deja impresionar por la 
posición que manifiesta dicha persona, tanto más incapaz se 
vuelve de captar las preocupaciones y Jos motivos reales. Por 
ejemp!o, si el vecino le reclama por haberse metido 20 cm al 
construir la barda de un terreno rural, y no acepta una cantidad 

1R. Fisher y W. Ury: Obttnga el Sí. El artt dt n~gociar sin adn. 
C.E.C.S.A, México, 19!15, p. n. 

• • • • • • • • • • •..• - • -.. • • • • • il -. • •. · .- il • • . • • • • • • 
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de dinero, indaga si tal voz lo que está 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 obligarlo a aceptar las cosas, etc. 

2. Distingue bien entre las personas y los problemas, y así evita 
acaloramientos inútiles. 

Distingue entre el 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 podría ser: "Esta casa es un basurero", en un contexto 

-determinado, se interpretará com<' un ataque personal. Eviia 
confrontaciones y _ataques que desencadenan actitudes y con­

' doctas defensivas. 
Cuando debe decir algo desagradable recurre al ~'lenguaje 

·yo" evitando el "lenguaje tú". Por ejemplo, dice: me siento malj 
cuando los acuerdos se toman a la ligera", en vez de: "usted es 
superficial y precipitado". 

Si llega ai caso extremo de tener que amenazar, procura que la 
amenaza aparezca resultar de la situación y no de la persona, o 
sea, de sí mismo. Por ejemplo: "Si usted no paga esta cantidad 
en tal plazo, le tocará 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 a·me· 
naza. 

Este sentido de no confrontación personal lleva al negociador 
a buscar sentarse físicamente del mismo lado de la mesa, para 
reforzar la im resión de dos rsonas que buscan JUntas sol u· 

_ción, más bien que de dos enemigos. Finá)mente, a riga el 
propósito ambicioso de que en vez de deteriorar la mutua rela· 
ción, la negociación mejore la relación humana. 

3. Manifiesta y explicita !as emociones de ambas partes. ¿Para 
qué negadas o disimuladas? Al fi o y al cabo son un componente 
importantísimo de la negociación. Ponerlas sin tapujos sobre la 
mesa establece un clima de sinceridad. 

Por ejemplo, el casero dirá al inquilin0: "Es normal que usted 
desee que la renta sea baja y que yo deseo que sea alta. Busque· 
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m os el modo de determinar un precio justo. . '' Los sentimien· 
tos nos humanizan y nos ac.~_an Jl:~~~.9l~~~· El pequeño 
Diario de A'na Frank conmovió al mundo más que Jas secas 
noticias periodísticas acerca de los millones de judíos sacrifica. 
dos por los nazis. 

Un sencillo toque de emoción personal, como' 'le agradeceré 
como un favor que ponga todo de su parte para que en la sesión 
de hoy lleguemos al punto final del asunto", puede lograr más 
que horas de agria polémica. 

4. Evita el dogmatismo: Las afirmaciones muy categóricas ge­
neran resistencias cuando los temas son polémicos. 

Utilizar expresiones matizadas: "me parece", "yo veo las 
cosas así", "si estoy equivocado, por favor conijanme", es 
como poner un poco de aceite para que los mecanismos funcio­
nen sin fricciones y con fluidez. 

Aquí encaja también el empleo de preguntas: "¿No le parece 
a usted que este argumento viene a caer en una incongruencia?" 

S. Retroalimenta: sabe parafrasear y reformular, y con eUo 
manifiesta su consideración a la otra parte y la predispone a ser 
razonable: ''Permítame ver si estoy captando su punto de vista: 
Usted dice que ... ", o "Usted piensa que ... " 

Una modalidad de esta conducta es el "eco", repetirla última 
_frase del interlocutor, con el fin de hacerle ver que se le sigue 
con atención. Por ejemplo: "Muchos inquilinos siguen pagando 
lo mismo que el año pasado. Es verdad esto que usted dice; y si 
yo fuera el inquilino, tal vez tendería a deducir lo mismo que 
usted deduce. Pero le suplico que vear.JOs la otra cara de la 
moneda ... •• 

Un aspecto importante de la retroinformación 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 punto de vista"; "Temo que estemos 
cayendo en ataques personales." 

Otro aspecto es la descripción de la conducta, sin elementos 
de juicio". :.Es la tercera vez que me interrumpe." 

Es sabido que las expresiones criticas (juicios) crean defensas 
fácilmente y resistencias en la otra parte. 
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6._ Observa mucho y objetivamente: En forma constante, los 
interlocutores emiten seña1es no verbales: inflexiones de la voz, 
volumen, gestos, cambios de postur~, ademares, silencios, ti es, 1¡ ¡, 
etc. ~ 

Todas son, para quienes saben interpretarlas, otros tantos 
signos que delatan d inconsciente. 

Por supuesto que no se trata de gestos aislados sino de la 
actitud que a través de ellos se manifiesta. Hay que tener siem- ¡1 
pre en cuenta que ellengua,je no ·¡erbal es a los sentimientos lo , 

1 

que ellenglll\ie verbal es a los pensamientos. 
Para todo ello ayuda mucho tener y mantener un amplio 

campo visual. 
¡O aro que también ellengu.Ue verbal requiere una atención, y 

bien precisa! Analizar el vocabulario, la sintaxis, la semántica · 
de los interlocutores, puede ser la vía regia para el mutuo 
entendimiento. 

7. Escucha activamente. Es más difícil escuchar bien que ba- ,1 
blar bien. Porque en este segundo caso se trata de nuestras f1l 
cosas y de nuestros ir.tereses, mientras que en· el primero se 
trata de salir de nosotros mismos para entrar en el mun<!o de los 
demás. 

Existen al respecto tres niveles de apertun y de compromiso: 

• Oír.' es el.fenómen.p físico de recibir con el oído los sonidos 
del lengu'lie de quíenes se dirigen a uno. 

• Escuchar: es prestar atención para captar bien los signifi­
cados que se expresan. 

e Escucharlos sentimientos: es captar el mundo interno del 
otro; supone un verdadero proceso de traducción; re-
quiere interés genuino en la peraona. y ademas, esfuerzo 
de concentradón. 

8. Pregunta. La pregunta inteligente es uno de los mejores 
exyc;dientes para recabar información, y también para motivar 

~ al interlocutor a considerar nuestros puntos de vista y para 
obJisarlo n recapacit:rr. Por ejemplo: "¿Cómo explica usted esta 

, 
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nota del periódico de ayer que dice que muchos caseros han 
subido las rentas en un 2()(Y.,¡' este año?" 

Una estrategia fina es ia de las preguntas que van !levando al 
?~ro por el peso de sus rriismas respuestas a desdecirse, a 
contradecirse, o a aceptar nuestras posiciones. ' 

Las mejores preguntas pueden ser las que surgen esponta.rea­
mente d~rante la conversación; pero vale la pena tener listo un 
repertono como reserva y como seguro para Jas emergencias. 

9. Recurre al dramatismo. El dramatismo bien manejado es 
a.:ma eficaz de persuasión. En las etapas criticas, el negociador 
sube y bflia la voz, susurra, sopara cadenciosamente las pala­
bras Y las sílabas; se calla por completo; en ciertos momentos 
casi grita; en otros mira fu amente al interlocutor, se le acerca y 
se aleja de él, mueve las manos, las tiende como puente, o las 
recoge como muralla, m~estra las palmas o eDdurece los puños; 
abre los b~azos separandolos aparatosamente del propio 
cuerpo, o b1en los encoge y los cruza; manipula objetos visto­
samente . 
. Por otro lado, tiene siempre a la mano papel y pluma, cons-

1
'¡ ~1ente ~~que ~u.n un burdo cror,uis o esquema puede causar la 

,IDlpresJOn deciSiva que lleve a a conclusión deseada. 

JO. Utiliza mucho el método de la lluvia de ideas (brain stor­
ming) para gen~rar attemahvas abundajdes e 101aginativas. 

Lo utiliza él e invita a los interlocutores a emplearlo junto 
con él. 

Si el caso lo requiere, se pone a explicar la dinámica del 
método. 

U. Cuando debe negociar con personas que no son de alto nivel 
juárquico y que parecen arraigadas en un punto fijo, tiene' en 
cuenta que muchas veces un subordinado actúa como unpeiico 
o como un robot que repite mecánicamente las consignas que 
recibió. 

En consecuencia, busca superar el escollo y no para hasta dar IJ 
con la persona que ocupa el nivel decisional requerido para que ;¡ 
la negociación fluya bien . 

. . . . . . . . . . . -.-.~ ••••• -. ·~ •••••••••••• 
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12. Es persistente y tenaz sin obstinación: serenamente tenaz, 
educadamente tenaz. La persistencia es poder y es éxito; la 
persistencia es al éxito lo que el carbón es al acero. Él lo sabe y 
se beneficia con este poder personal. Ejercicios del capítulo 9 

• En tríos redacten un breve Manual del negociador, enfo­
ca~o de lleno hacia las conductas, y que conste de unos 
~umce puntos que puedan caber en un volante de una hoja 
1m presa. 

• ~onsultando la propia experiencia directa y personal, se­
nalen de entre todos los rasgos de personalidad y ~onduc­
tas a uí mencionadas, los tres puntos que consideren más 
determmantes para e exito de un negociodor. 

• Analicen las propiedades inherentes al negociador profe­
SIOnal: 

ser bien 
estar bien 
pensar bien 
sentir bien 
percibir bien 
decir bien 
hacer bien 
vestir bien 

0 Analicen el pel)samiento: "Yo puedo ser honesto y cortés 
hasta que el otro rne lo permita". 

• ¿Cuál sería la regla de oro para negociar con eficacia? 



• • • • • ELABORE Y ANALICE CON SU GRUPO DE TRABAJO LOS 
EJERCICIOS PROPUESTOS EN EL CAPiTULO 9 RESPECTO A • 
LAS CARACTERISTICAS DEL NEGOCIADOR EFICAZ. • 

• 
•• 
• • • • • 

................................................................................................................. . 

................................................................................................................. . 

......... -....................................................................................................... . 

• • • • • • 
................................................................................................................. . 
················································································································· 

................................................................................................................. 

60 

• • • • • • • • • • 



•••••••••••••••••••••••••••••••••• 
UNIVERSICJACJ OE SANTIAGO DE CHfLE 

PROGRAMA 
-........,:= ---- =-= === = - =--=~ 
--=--=~ 
~--~ = 
=~ª- -- -- - -
I'IIOGI\.4MA M ,O.ii'OVO A LA PEQUIN.4 Y MI"CIIANA I"MPIII~ 

GOBIERNO DE CHILE 
FUNDACION PARA LA 

INNOVAOÓN AGRARIA 

LA NEGOCIACION 

.. ... . ~ •• ""1·· 

Un enfoque de mejoramiento de 
competitividad 



• • • • • 
• 
• 
• • • • • • • • • • 
• • • • • 
• • 
• • • -· • • • • • 

- ., 
.~ . ~\lij'•• ~·( 
!!~=- ~ : 
lh:~~i. CONCEPTUALIZACIÓN DEL CONFLICTO 
"'l• '"' .... 
:\7,~t~i'. 
'"'""\ .. , 
~Ü !111 KENNETH BOULDING 
\fl4i\l "Situación de competencia en que las partes 
lf .,. : están conscientes de la incompatibilidad de 

futuras posiciones potenciales y en la que 
cada una de ellas desea ocupar una 
posición que es incompatible con los deseos 
de la otra" . 

RUMMEL 
"El choque de poder que se manifiesta en la 

1 búsqueda de todas las cosas" 

" : ' (\ 

·1·. 

Conflicto : definición genérica 

• Cualquier 
situación en que 
se dé diferencia 
de intereses 
unida a relación 
de 
interdependencia 

1 



Categorías del conflicto 

RAVEN Y KUGLANSKY 

- CONFLICTOS INTRA -
PERSONALES 

- CONFLICTOS INTER­
PERSONALES 

- CONFLICTO 
-~~ - DESAVENIENCIA 

. ' 

Categorías del conflicto 

KENNETH BOULDING 

- CONFLICTOS 
SIMPLES 

- CONFLICTOS DE 
GRUPO 

- CONFLICTOS DE 
REPRESENTANTES 

• • • • 
• • • 
•• ·• • • • 
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Categorías del conflicto 

DOLLAR Y MILLER 

- CONFLICTOS 
.., ACEPTACION J 

ACEPTACION 

- CONFLICTOS 
ACEPTACION 1 
RECHAZO 

- CONFLICTOS 
RECHAZO/ 
RECHAZO 

Categorías del conflicto 

SIMPLES 

LATENTES 

REALES 

CICLO DE VIDA 
DEL 

CONFLICTO 

ESTRUCTURA DE CONFLICTO 
SmJACION DE CONFLICTO 
CONFLICTO MANIFIESTO 

CONFLICTO LATENTE 
IN1CIACJON DEL CONFLICTO 

LA BUS QUEDA DEL EQUILIDRJO 
DEL PODER 

EL EQUlLlBR!O DEL PODER 
RUPTURA DEL EQUlllBRIO 

3 
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~tJ Categorías del conflicto 
•;;_~· 

~F~ 
~¡t¡ ~ 
liti·~·.: .------~CONFLICTO MANIFIESTO 
·' .. ~ . : :;: . : 

ll' :~ 
CONFLICTO OCULTO 

• /¡V~.~ -....1.-.----.. 

f~r MORTON 
' . DEUTSCH 

. 
' 

~ ~·~~: "' 

METO DOS 
DE 

SOLUCION 

PERDER 1 PERDER 

GANAR 1 PERDER 

PERDER 1 PERDER 

PUNTO MUERTO 

COMPROMISO 

Categorías del conflicto 

TEORIA DE JUEGOS 

CONFLICTOS DE 
COMPETICION O 
SUMA CERO 

. CONFLICTOS TOTAL 
NO CERO O 
CONFLICTOS DE 
MOTIVOS VARIABLES 

• • • • •• 
•• 
• 
• 
, . r. 
• 
•• ,. 
• 
• • • • • • • 
• • • • • • • • • • • • 
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RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS Y 
MANEJOS DE CONFLICTOS 

El conflicto genera un proceso de prueba y enjuiciamiento 
e nosotros mismos, lo que a su vez provoca una crisis 
ue desemboca en un cambio" 

con constituir un mecanismo revisor de nuestra 
•uu~o<u;¡ y moderador de nuestra soberbia, se 
.,.,.. ....... ~en motor de cambio y progreso" . 

· • iFunción preventiva (Redes de protección) 

CLASIFICACION DE LOS METO DOS DE 
RESOLUCION DE CONFLICTO~ . . 

ME TODOS 
PROCEDIMENTALES 

METO DOS 
NO 

PROCEDIMENTALES 

FUERZA 
RECHAZO 

MEDIACION 

5 
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'fr;;~· MEDIACION 
•,'.¡g_ 
·:t F 

;t}z]• 1) "~receso de manejo Y(O. solució~ de conflictos 
·t~; mediante el cual los partiCipantes. JUnto con la 
~= asistencia de una persona o personas neutrales, 

aislan sistemáticamente los problemas en disputa 
:~.;.,· .. '$ con el objeto de encontrar opciones, considerar 
-¡.i~t ~ alternativas, y llegar a uli acuerdo mutuo que se 1 ajuste a sus necesidades" (Jay Folberg) 

2) "Procedimiento no adversaria! en el que un tercero 
neutral, que no tiene poder sobre las partes, ayuda a 
estas a que en forma cooperativa encuentren el 
punto de armonía en el conflicto•. (Giadys Stella 
Alvarez) 

Característica 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 única función es acercar a las partes, 
facilitar las vías de comunicación. 

- Pero lo hace en un ambiente adecuado, con un 
procedimiento de múltiples pasos, utiiizando sus 
habilidades expresamente ·adquiridas a estos 
efectos, rompiendo el hielo entre los 

· contendientes, sacándolos de sus rígidas 
posiciones, abriéndolos a soluciones creativas" 
(Giadys Stella Álvarez) 

b 
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Característica Principal: LA 
NEUTRALIDAD 

- "Lejanfa que debe adoptar el mediador en relación 
al problema en si, pero no en cuanto a la 
interacción de las partes. La idea es que el 
mediador facilite el diálogo entre ellas, se esmere 
en que éste sea prolijo y no se quiebre, pero 
guardando siempre que la decisión del conflicto 
quede entregado ·a ellas" 

- "La mediación es un proceso que se basa en la 
propia responsabilidad de los participantes de 

tomar · 

decisiones que influyan en sus vidas, constituye 
un 

método que confiere autoridad sobre sí misma a 

Negociación : 
La diversidad de enfoques 

• El proceso negociador puede 
entenderse desde diversas 
perspectivas : estadística , 
antropológica, psicológica ,sociológica , 
teoría de juegos , politológica , etc. 

• A todas ellas nos gustaría añadir el 
sentido común , que va a ser en el que 
fundamentalmente nos vamos a apoyar . 



El enfoque apropiado : 
.;b· :~t 
~~- Competencia v/s Colaboración 
~ . f 
. :-~ :~ 

:~~=-

· , ; 

Prevalece una 
orientación 
distributiva 

Creativa 

Prevalece la búsqueda 
de beneficios para 

ambas partes 

PRINCIPIOS DE LA 
NEGOCIACION 

• Se basan en un enfoque de la 
negociación entendida como proceso 
de gestión de las expectativas de las 
partes involucradas dirigido a la 
resolución de problemas y la 
generación de valor. 

• • • • 
•• 
• • • ,. 
• • • • • • • • • • • • • .. • • • 
• • • • • • • 
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Principios de la Negociación : 

l. Satisfacer necesidades mas que deseos 

• Frecuentemente es un error concentrarse en 
el problema declarado y no profundizar en las 
necesidades que lo soportan . 

• El. proceso de identificar exactamente cuáles 
son las necesidades de la otra parte 
mediante la práctica de la escucha activa y la 
formulación de preguntas adecuadas , a 
menudo da como resultado el descubrimiento 
de una solución creativa del conflicto . 

~~ '\rr~~Satisfacer necesidades mas que deseos 
.;:. ~· ,, 
;~-;Satisfacer necesidades mas que deseos es igualmente 
m ~importante en situaciones competitivas como en 
~~t.•situaciones colaborativas. · 
;# • [Sin embargo 1 cómo usamos este principio ( por ej. En 

. una situación colaborativa estamos dispuestos a 
compartir progresivamente nuestras necesidades que en 

. "\una competitiva ) y , sobre todo 1 por qué lo usamos es 

•

distinto en ambas circunstancias. 
Cuando se adopta un enfoque competitivo 1 el objetivo de 
usar este principio es dar poco , obtener mucho y 

fifjrechazar asunciones costosas . 
~!]Por el contrario ,cuando se adopta un enfoque 

.colaborativo , el objetivo de usar este principio es obtener 
till:un acuerdo duradero y beneficioso para ambas partes . 
iw..r.:.~ 
r~1 .... ~'1-· 

.. -. ':_ ~ ... 
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·r~Medición del éxito de una negociación 
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• ¿Es el resultado mejor que la alternativa mas 
favorable que tengo si no cierro el acuerdo? 

• ¿Se ha mejorado la relación? 
• ¿Es el resultado permanente y práctico? 
• ¿Se ha resuelto el problema? 
• ¿Se ha creado la base de futuros acuerdos? 
• ¿Hemos aprendido algo? 
• ¿Se basa el resultado en criterios objetivos? 
• ¿Satisface el resultado los intereses de tercera 

partes? 
• ¿Estamos ambas partes satisfechas? 

Principios de la Negociación: · 

2. Conocer el alcance y la fuerza del poder 
de cada parte , y usarlo adecuadamente • 

• Una vía para tener unas expectativas 
mas realistas procurará nq evaluar la 
cantidad de poder que cada parte tiene, 
sino de cómo es éste en comparación 
al de la otra parte . · 

• • • • 
•• 
• • • ,. 
•• 
• • \. 
·• •• r 

• • • • • • • • • • • • • • • • • 
~o • 



• • -• • •• 
-· • • • • • • • • • • • • • • • 
· :­• • •• 
• • • • • • • • 

Fuentes de Poder en una Negociación 

PODER PERSONAL 
Experiencia , conocimiento 
habjJidad , comunicación, 

persuasión. 

SITUACIO 
_Ventajas inherentes a la 

situación y eJ momento en 
que se da la negociación 

PODERDELA 
REPRESENTADA 

Imagen y posición 
competitiva de 
la ización 

PODER DE 
OBSTRUCCION 

Capacidad de bloquear o poner 
trabas a la otra parte, 

habilidad de causar 

PODER DE TIEMPO 
A favor o en contra . 

Varía según las culturas 
Manipulación 

:. \\~.<'' -
{j~~onocer el alcance y la fuerza del poder de cada 
·!· 4 · ···' 
;f¡tarte y usarlo adecuadamente 

ijj ~ El conocer el poder relativo y usarlo 
~ii1! adecuadamente , es tan importante en situaciones 
¡f, ! competitivas como en situaciones colaborativas . 
·' Sin embargo cómo usamos este principio , y por 
i o:o; · qué lo usamos , es distinto en ambas 
~ ~ circunstancias '1 -: } . Cuando se adopta un enfoque competitivo. el 

· objetivo de usar este principio es intentar emplear 
11]1 todos los recursos disponibles en contra de la otra 
~ parte . 
1 

111! Por el contrario cuando se adopta un enfoque 
-~- · colaborativo ,el adecuado uso de este principio 

-~~:{ · facilita retarse mutuamente a generar de forma 
; 
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Principios de la Negociación ; 

3.Plantear el caso en forma ventajosa. 

• En la mayoría de las negociaciones 
existe una cierta ambigüedad acerca 
del problema sujeto a negociación. 

• Tan importante como plantear el punto 
de vista propio es replantear o 
re posicionar el punto de vista de _la otra 
parte cuando ésta no ha tomado la 
iniciativa . 

i'~ Enmarcar el tema de una Negociación 
r'•'' ,'t\ol • 

~¡§lid, 

;l J. No enmarcar el tema en el vacío 
}t~. No asumir que existe una única realidad 

~.~) Ser claros 
i~• Relacionarlo con algo que la otra parte 
~ ya comprenda 

:~ Agudizar el lenguaje y usar metáforas 
g Ser co~sistente 
~·ser sut1l 
-~ Adoptar una postura no es posicionarse 
~~,,~ .. ~fi:~ 

• • • • 
•• 
• • • •• ;. 
• • • ·• • '· • • • • • • • : 

• • • • • • • • • • 
I.t • 
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.¡~~ Plantear el caso en forma ventajosa 
'\·:· r.. c.. 

·~~~ Plantear bien nuestro caso es tan importante en 
j~~ si~uaciones competitivivas como co_la~o~ativas . 
··~~ •. Stn embargo cómo usamos este pnnc1p1o y por 

qué lo usamos es distinto en ambas 
:1.r-;.:-:·} circunstancias. 
;Fio:: -~;~ Cuando se adopta un enfoque competitivo el 

objetivo es establecer un marco que nos facilite 
lograr satisfacer , por encima de todo • nuestros 

~~ intereses . 
- Por el contrario 1 cuando se adopta un enfoque 

. ~-·· · colaborativo , el objetivo de usar este principio es 
J. 1 comunicar el punto de vista a la otra parte y 
.• establecer el tono adecuado y , en muchos casos 
~!~;..::] invitar a la otra parte a cooperar . 

¡t . •• li r· ~ Principios de la Negociación : 

1!ii 4.Establecer aspiraciones altas 
;~:~ . . ~ · pero razona bies • 
d , 
J.¡~lJ' IV.!'", 
;~1 i • En una negociación ,el objetivo 1 basado en 
• un análisis de las necesidades y el poder de 

. . ¡· '·· 
11 
1 
1 

ambas partes • debería ser establecido tan 
alto como fuera posible dentro de lo 
razonable. 

• Los riesgos de hacer 1~ oferta fnicia l se 
acrecientan cuando la incertidumbre es alta 1 

al .haber mas probabilidades de errar en la 
evolución de la posible toma de acuerdo. 

1~ 
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ú::~:; Establecer aspiraciones altas pero razonables 
r~:a ' 
.~~;· 

Ser razonablemente ambicioso es tan importante 
, . en situaciones competitivas como en situaciones 
~~~ colaborativas. 
-~~.:::1!1 Sin embargo 1 cómo usamos este principio , y por 
.. ~~ qué lo usamos 1 es distinto en ambas 

circunstancias. 
Cuando se adopta un enfoque competitivo ,el 
objeto de usar este principio es incrementar la 
posibilidad de obtener mas. 

" Cuando se adopta un enfoque colaborativo , el 
objetivo· de usar este principio es proporcionar un 

. ~· margen razonable para retar y satisfacer 
~:~~~ mediante alguna concesión a la otra parte. 

1M 
·-~~·,~i l 
. ~·-~· 

Principios de la Negociación : 

S.DesarroUar opciones y 
una estrategia de concesiones. 

• Hacer concesiones condicionales y 
explorar soluciones alternativas , da a la 
otra parte un índice del nivel de rigidez 
o flexibilidad que se tiene respecto a los 
temas sujetos a negociación. 

lit 

• • • • • • • • ·• • • • :. 
• • •• 
• 
• • • • • • 
• 
• • • • 
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·.,,,~ 

:~strategia de concesiones en una Negociación 
~~ Preparar una lista de todas las opciones 
~;. t concebibles . 
.~ . .if.Í Pensar en alternativas que no supongan 
.i·~ . 1 necesariamente hacer alguna concesión . 
.~~1 Explorar las alternativas en términos de su valor 
í!:r~:, ;,~~ para ambas partes. 
· Tener en cuenta Ja pauta de. Concesiones . 

No perder la pista de las concesiones efectuadas . 
Las concesiones han de hacerse sólo si la otra 
parte se las ha ganado. 
Considerar usar tácticas del tipo "¿Qué pasaría 

: si?" 
• Hacer concesiones del tipo .. Es~o por este otro" 
· · No ceder mas de lo ue se considere necesario 

'v:!i.~lJ~ 
\til}~l::~l, • • . 

~~rnJarrollar opcwnes y una estrategia de concesiones 
~!·~ .. ; n adecuaao desarrollo de opc1ones y 
:~llii(:oncesiones es tan importante en situaciones 
&~Jompetitivas como en situaciones colaborativas . 
i~~in embargo 1 cómo usamos este principio , y por 
~~ué lo usamos 1 no es igual en ambas. 
ti•·;~uando se adopta un enfoque competitivo ,el 
~.id1objeto de usar este principio es renunciar a tan 

. oco como sea posible . 
uando se adopta un enfoque colaborativo , el 
bjetivo de usar este principio es incrementar la 
atl5:¡tac~u· : )n de la otra mediante una gestión 

'001\ol'..,"'"'ada de las opciones , lo cual conlleva , en 
muchas ocasiones , crear una propuesta global 

B ue comprenda un paquete de medidas que 
~i~":~ atisfacen distintos niveles de necesidades . 

lf> 
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~~· f=· ~ Principios de la Negociación : 

.¡~; 6.Compartir información 
¡,: ~ 

·~;¡~J·. 
. • Compartir información genera confianza y . :m redice la incertidumbre . Con lo que la 
··,-: .; disposición a cooperar se ve favorecida . 

• ;-~r. ... ,~; . •, .. ) 

• Conforme avanza la negociación se puede 
conseguir mas información haciendo 
preguntas ,escuchando y haciendo ver a la 

~~ otra parte que han sido escuchados. 

op, ·• 

:;¡¡: Administrar la información hábilmente ·:;.;o. • ..,! 

~mr Ser hábiles en la gestión de la información propia 
J i y ajena es tan importante en situaciones 
. -~~, competitivas como en situaciones colaborativas. 
}J Sin embargo 1 cómo ~s~mos este principio , y por 
~:~ qué lo usamos 1 es dtstJnto en ambas 
IL~ circunstancias. 

1 Cuando se adopta un enfoque competitivo ,el 
. objeto de usar este principio es persuadir a la otra 
, parte y contrarrestar los argumentos que la otra 
f11 parte puede usar. · 

. ~i' Cuando se adopta un enfoque colaborativo , el 
objetivo de usar este principio es desarrollar 

ID confianza y una solución que implique una 
·-os· ···;¡ ganancia mutua. 
-~ 

• 
• • • • • 
• • 
• • 
• • 
•• 
• • • • • • 
• • 
• 
• • • 
• 
• • • • • 
• 
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.liif: Principios de la Negociación : 
·W'i ·f 7 .Gestionar eficazmente la 
i¡W~ relación interpersonal 

:~ No tener en cuenta la sensibilidad del otro 
·f ; individuo como persona sujeta a ,reacciones 
;~~ huma~ as. ~puede causar problemas en la 
;,i~:, .. negoc1ac1on . 
··~·. ot •' J 

r·-~·'• Para negociar de forma efectiva es esencial 
que la relación sea vista como algo separado 
del tema sujeto a consideración. 
La existencia de una buena relación 
interpersonal suele hacer mas fácil que ambas 
partes obtengan buenos resultados , de lo que 
se deduce que unos buenos resultados en 

lf!, temas sustanciales tiendén incluso a mejorar 
~'' !:: .·~ en una buena relación . 

- ~ . 

'l stionar eficazmente la relación interpersonal 

~1~ Una eficaz g~stión de la rel~ción _con la otra 
~~fif,;Ji1 parte e~ ~an Importante _en S1~uac1ones 
~~¡ competitivas como en s1tuac1ones 
fa : colaborativas. 
~~l Sin embargo , cómo usamos este principio , y 
~-:Ji:·:r; por qué lo usamos , no es igual en ambas . 
;5 Cuando se adopta un enfoque competitivo ,el 
¡g objeto de usar este principio es persuadir de 
· forma efectiva y enfrentar.se a la otra parte . 

Cuando se adopta un enfoque colaborativo , 
·el objetivo de usar este principio es generar 

.. un nivel de confianza y de comunicación que 
,~, permita una creación de valor y resolución 
:~ ..... ~ del problema eficaz . 
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CONCLUSIONES 

Los problemas intergru¡:iales presentan el asunto en torno a la unidad, en cuanto a 
saber cual se ha comprometido y cuál 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 organización más grande. A 
menos que las personas en los diferentes departamentos que necesitan colaborar 
puedan ver el panorama general y entender que el equipo es más que el grupo 
pequeño, los conflictos intergrupales pueden surgir y, de hecho, surgen. Las 
sesiones de formación y desarrollo de equipo entre las unidades pueden llevarse a 
cabo antes de que se presenten los problemas para cimentar las relaciones y 
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 organización . 
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CUARTA PARTE • • Problemas v oponunidades • especiales que enfrentan los • equipos de hov 
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12 
Cómo suporar ol acuordo 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 están, como ilustra el 
siguiente incidente: 

LA PARADOJA DE ABILENE 

Las tardes de los domingos de julio en Coleman, Tejas (5607 habitantes) no son 
precisamente días festivos de invierno. Este día era particularmente caluroso -40°C 
según el Termómetro Rexall Ex_Lax en Walgreen, situado bajo la marquesina de 
hojalata que cubría un ··porche trasero bastante grande con tela de alambre. 
Además, el viento soplaba levantando el polvo fino del oeste de Tejas por la casa . 
Las ventanas estaban cerradas, pero el polvo se filtraba a través de las invisibles 
aperturas, aparentemente cavernosas, de las paredes . 

Se podría preguntar, "¿Cómo es posible que el polvo penetre a través de las 
ventanas cerradas y de las paredes firmes?". Esta pregunta revela más bien el 
provincialismo del lector que del autor. Cualquier persona que haya vivido en el 
oeste de Tejas ni siquiera se molestaría en preguntar. Sólo se puede decir que el 
viento puede hacer muchas cosas cuando han pasado más de treinta días sin lluvia . 

Pero la tarde aún era tolerable -incluso potencialmente agradable. Un 
ventilador enfriando con agua proporcionada adecuado alivio del calor, mientras 
uno no se alejara demasiado, y no lo hicimos. Además, había limonada fría para 
beber. Tal vez hubiera preferido algo más fuerte, pero Coleman era "seco" en 
muchos sentidos, lo mismo que mis parientes políticos, a menos que alguien se 
enfermara. En este caso, se podría pensar légitimamente en una cucharadita o dos 
para fines medicinales. Pero este domingo en particular, nadie estaba enfermo y de 
cualquier modo, la limonada parecía ofrecer las propiedades refrescantes que 
requeríamos . 

Y, finalmente, había entretenimiento: el dominó, perfecto para estas 
condiciones. El partido no requería más esfuerzo físico que en comentario ocasional 
mascullado, "revuelve las fichas" y un movimiento lento del brazo para colocar las 
fichas en el lugar apropiado sobre la mesa. También requería que alguien anotara . 

4 



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 dominó era una diversión agradable. 

Así, era una agradable tarde de domingo-incluso emocionante-en 
Coleman, si, citando un comercial contemporáneo de la radio, "Usted se emociona 
con facilidad". Es decir, fue agradable hasta que mi suegro de pronto levantó 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 tomó por sorpresa. Se puede decir que 
incluso me despertó. 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. Está bastante pesado aquí, frente 
·al ventilador, pero en un Buick 1958 sin aire acondicionado será brutal. ¿Y cenar en 
la cafetería? Algunas cafeterías están 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, comentó, "Me parece una magnifica idea. Me gustaría ir. ¿Qué te 
parece, Jerry?" Bueno, como mis preferencias obviamente no están de acuerdo con 
los demás, decidí no ser aguafiestas y contesté, "Me parece bien", y añadí, "sólo 
espero que tu madre quiera ir". 

"Por supuesto que quiero ir", contestó 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 del 
oeste de Tejas adherida sudor y la comida en la cafetería resultó 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, 
comenté, "Fue un maravilloso viaje, ¿no es cierto?". 

Nadie contestó. 
Por fin mi suegra dijo, ligeramente irritada, "Bueno a decir verdad, no me 

gusto mucho y hubiera preferido quedarme aquí., "Bueno a decir verdad, no me 
gusto mucho y hubiera preferido quedarme aquí. O sólo fui porque ustedes tres se 
mostraron tan entusiastas en ir. No hubiera ido si no me hubieran presionado". 

No podía creerlo."¿Qué quiere decir con todos ustedes?", pregunté. "A mi no 
me meta en el grupo de ''todos". Yo estaba encantado con lo que estábamos 
haciendo. No quería ir. Sólo fui para complacerlos. Ustedes son los culpables." 

Beth pareció escandalizada. "No me digas que soy culpable. Tú y papá y 
mamá fueron los que quisieron ir. Yo sólo fui para ser amable y complacerlos. 
Tendría que estar loca para querer ir con este calor, y no creo estar loca ¿no te 
parece?" 

Antes de tener la oportunidad de caer en esta trampa, el padre de beth entró 
en la conversación otra vez con bastante brusquedad. Sólo dijo una palabra, pero lo 
hizo con la sencilla y directa jerga que sólo un tejano de toda la vida y 
particularmente un vecino de Coleman puede usar. Esa palabra fue 
"DE M O N 1 O S". 
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Como pocas veces recurría al lenguaje obsceno, inmediatamente captó 
nuestra atención. Luego, procedió a extenderse sobre lo que ya era una idea 
absolutamente clara, diciendo, "Miren, yo nunca quise ir a Abilene. Sólo estaba 
haciendo conversación. Pensé que estaban aburridos y sentí que debía decir algo. 
No quería que tú y Jerry pasaran mal su visita. Nos visitan tan poco que quería 
estar seguro de que disfrutaran. Y sabia que mamá se molestaría si no estaban 
contentos todos. Por mi parte, hubiera preferido jugar otro partido de dominó y 
comer lo quedo en el refrigerador". 

Después del arranque inicial de recriminaciones, nos quedamos sentado en 
silencio. Aquí estábamos, 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 polvo, para 
comer alimentos desagradables en una mugrosa cafetería de Abilene, Tejas, 
cuando en realidad, ninguno quería ir. De hecho, para ser más preciso, hicimos 
todo lo contrario de lo que queríamos hacer. Toda la situación parecía paradójica. 
No tenia sentido . 

Al menos en esos momentos no tuvo sentido. Pero desde ese fatídico día de 
verano en Colemen, he observado, consultado, y he sido parte de más de una 
organización que ha estado atrapada en la misma situación. Como resultado. La 
organización ha hecho un viaje lateral provisional y, ocasionalmente, un viaje final a 
Abilene, cuando en realidad quería ir a Dalias, a Muleshoe, a Houston o a Tokio. Y, 
para la mayoría de esas organizaciones, las consecuencias destructivas de esos 
viajes, medidas en términos de sufrimiento y de pérdidas económicas, han sido 
mucho más 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 propósitos que 
intentan alcanzar. También trata sobre colario de la paradoja: /a incapacidad de 
manejar el acuerdo constituya una de las principales fuentes del mal 
funcionamiento . en las organizaciones desde el nivel de equipo hasta la 
organización total. 

Cuando un equipo se pierde en una nube de acuerdo no aceptado, con 
frecuencia manifiesta comportamientos que conducen a creer, erróneamente , que 
la unidad está atrapada en un dilema de nconflicto. Por esa razón, se requiere un 
proceso de desarrollo de equipo y solución de problemas de un tipo diferente que 
implica que la administración debe elaborar comportamientos organizacionales 
nuevos, más funcionales . 

SÍNTOMAS DEL PROBLEMA 

Puesto que los síntomas superfiales (es decir, el conflicto) tanro del acuerdo como 
del desacuerdo son esenciales similares, el primer requisito consiste en estar 
consciente de los síntomas de un dilema administrativo para que todos estén de 
acuerdo. Entonces, basándose en la identificación correcta de los síntomas, se 
puede realizar la función correctiva funcional. 
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Harvey identificó dos series de síntomas. 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 acción, de las fantasías negativas, del riesgo existencial y del cambio 
psicológico del riesgo y de la certidumbre, todo lo cual contribuye a la influencia 
perniciosa de la paradoja, permite que la persona externa observe los síntomas 
ocultos debajo del polvo tan conocido para los residentes de Abilene. 

La segunda serie, Más sujetiva, puede ser reconocida con mayor facilidad 
por las personas que viven dentro del mismo sistema. 

Síntomas más fácilmente obseNables para /as personas ex temas 

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 síntomas: 

1. Los miembros del equipo sienten pena, frustración o impotencia cuando 
tratan de hacer frente al problema. En términos ordinarios, existe un conflicto 
bastante obvio. 

2. En privado, los miembros están de acuerdo, como individuos, sobre la 
naturaleza del problema que enfrenta la organización. 

3. También en privado, los miembros están 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, fantasías o estrategias relativas al problema o su solución. 

6. En situaciones colectivas (reuniones de grupo, memorandos públicos) los 
miembros no comunican a los otros con precisión sus deseos o creencias. 
De hecho, con frecuencia comunican exactamente lo contrario de lo que 
quieren decir. 

7. Basándose en esta información inexacta e inválida, los miembros toman 
decisiones colectivas que los conducen a realizar acciones contrarias a 1 que 
ellos, personal y colectivamente, quieren hacer. 

8. Como consecuencia detestas acciones contraproducentes, los miembros 
experimentan más ira, frustración, irritación e insatisfacción con la 
organización. 

9. Los miembros se comportan de un modo diferente fuera de la organización. 
En otras situaciones (familias, iglesias, otras unidades de trabajo) están más 
felices, se llevan mejor con los demás y actúan con mayor eficiencia. 
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Síntomas más fácilmente para las personas internas 

De la misma manera, algunos síntomas originados principalmente en las 
experiencias subjetivas que una persona puede tener con el equipo, son 
identificados con mayor facilidad por las personas que están 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 está perdido en una tormenta de acuerdos y va rumbo a Abilene . 

1. Se siente dolido, frustrado, impotente y básicamente incapaz de hacer 
frente a un problema organizacional determinado cuando intenta 
solucionarlo . 

2. Con frecuencia se reúne con sus compañeros de confianza 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 intentaría "si las condiciones fueran 
apropiadas". (Afortunada o desafortunadamente, dependiendo de su 
punto de vista, pocas veces son apropiadas.) 

3. Usted culpa a otros, al jefe, a otros departamentos o a aquellas 
"personas de la 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 "está fuera de la realidad", "perdió el control de la 
unidad", o "no es tan bueno como era la señora Watson para hacer 
frente a problemas como éste" . 

4. 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 solución. Dicho de otra manera, con 
frecuencia trata de determinar la posición de otras personas acerca de 
los asuntos, sin revelar su propia posición con claridad . 

5. Usted repetidamente encuentra que las acciones que realiza para 
solucionar problemas, tanto individual como colectivamente, no sólo 
no solucionan el problema, sino que tienden a empeorarlo . 

6. Con frecuencia usted sostiene conversaciones imaginarias consigo 
mismo sobre lo que podría· haber hecho -o debió haber hecho. 
"Cuando él dijo ... yo debí haber contestado ... • 

7. Finalmente, con frecuencia usted busca maneras de escapar llamando 
para decir que está enfermo, de vacaciones, viajando o programando 
otras "reuniones más importantes" en los días en que se va a discutir 
el problema . 
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Sólo cuando alguien en la unidad de trabajo se da cuenta de cualquiera de las dos 
series de síntomas o de ambas, será posible elaborar un proceso para solucionar 
problemas diseñado 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 síndrome del acuerdo oculto es lo que 
los miembros del equipo temen "confesar" sus preocupaciones o intereses básicos, 
resulta especialmente difícil hacer frente a un acuerdo oculto 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 1 o contrarias públicamente; (2) implica 
riesgo y se requiere de habilidad para que otos "confiesen" sus sentimientos y 
convicciones privadas semejantes debido a sus fantasfas 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 
ecuánime públicamente, agitada en privado, y actuar de manera ineficaz, son 
razones apremiantes para que las unidades de trabajo celebren sesiones periódicas 
de estudio y desarrollo, cuando existen los síntomas de la paradoja de Abilene. Otra 
razón es que la organización podría hacer algo constructivo respecto al problema, 
aun cuando no fuera fácil ni cómodo aprender las habilidades requeridas para 
alcanzar el éxito en esta sesión. 

A continuación se tratará la forma en que se podrían 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 acción para resover 
problemas. Generalmente, implican la recopilación _ de información puede ser 
realizada por miembros de la organización o_ por consultores externos. Cada uno de 
los enfoques describe en las siguientes secciones. 

Recopilación de información realizada por un consultor externo 

Para sacar a ala luz acuerdos ocultos, puede ser útil 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 síndrome del acuerdo oculto, y que conozca la teoría del manejo de 
acuerdos; es decir, esa persona puede ser un profesional competente, un amigo o 
un colega.) Con base en la teoría del manejo del acuerdo, este consultor podría 
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 responderá conoce la naturaleza del problema y Jo puede declarar. (2) 
¿Qué decisiones o acciones se han tomado reciente mente respecto al problema 
con las cuales usted no está de acuerdo en realidad? (la pregunta ayuda a 
determinar si existen discrepancias coherentes entre las convicciones privadas y las 
acciones públicas, un síntoma claro de un dilema en torno al manejo de los 
acuerdos.) (3) ¿Qué acciones o decisiones considerada usted que producirían los 
mejores resultados para la organización a largo plazo? (La pregunta supone que la 
persona que responde. cuenta con una solución efectiva para el problema.) (4) 
¿Qué sucedería si usted no hablara de sus preocupaciones, sentimientos, 
convicciones y sus gerencias con todos los miembros de la unidad implicados en el 
problema? ¿Qué sucedería en el caso de que sí lo hiciera? (Las preguntas suponen 
que las consecuencias imaginadas ayudará o impedirán que el individuo tome la 
decisión de discutir el problema con otras personas de modo que el problema 
pueda solucionarse.) 

Una vez obtenida la información por medio de la entrevistas, el consultor 
externo presentaría un resumen de las respuestas a todos, al mismo tiempo, en una 
sesión de solución de problemas, diseñada y "contratada", esencialmente, de la 
manera descrita por Beckhard . 

Recopilación de información realizada por miembros de la organización . 

También es posible que las personas de la misma organización, que forman parte 
del problema, compartan la información y, con este comportamiento, alienten a 
otros individuos a hacer lo mismo. En este caso, no sería necesario un entrevistador 
externo, Además, la información se podría compartir de manera más eficaz en una 
reunión del grupo con la asistencia de todas las personas claves implicadas en el 
problema. En esta reunión, el individuo que le convocó explicaría su deseo de 
"confesar'' y de conocer las convicciones y sentimientos de los demás respecto al 
problema. Una declaración común al principio de una reunión de este tipo podría 
ser la siguiente:"Tengo cierta información que deseo compartir con ustedes. Estoy 
ansioso por hacerlo porque posiblemente descubra que soy el único que ve el 
problema de este modo y no me agrada sentirme solo. Pero aquí está. Realmente 
no creo que tengamos éxito con el Proyecto X. Sin embargo, es importante para mi 
saber qué sienten los demás con respecto a este asunto. Agradecería 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 organización 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, así, se "rompa el hielo". Alternativamente, si nadie "confiesa", 
se reduce la posibilidad de solucionar el problema. 

Compartir La Teorfa 

Además de recabar y compartir la información, otro elemento importante de estas 
sesiones de solución de problemas consiste en que todos los miembros de la 
organización conozcan la teoría del manejo de acuerdos. Para alcanzar la meta de 
la teoría de la comunicación, se podría distribuir una copia de la historia de "La 
paradoja de Abilene", con la cual comenzó este capitulo, antes de la sesión de 
solución de problemas. Se podría pedir que cada una de las ·personas leyera 
historia y estuviera preparada para discutir si ha experimentado u observado 
cualquier situación en el pasado o en el presente, o posiblemente puede prever 
alguna en el futuro donde la organización pudiera correr el riesgo de hacer un viaje 
a Abilene, es decir, hacer algo que en realidad nadie desea hacer, o no hacer algo 
que los miembros de la organización realmente si desean hacer, Entonces, en la 
reunión de solución de problemas, cada una de las personas podría hablar sobre la 
paradoja de Abilene y presentar sus observaciones de su relación real con el grupo 
de trabajo. 
Puesto que las reacciones de las autoridades establecen lo parámetros de otra 
respuestas en cualquier tipo de reunión de confrontación, sería conveniente que el 
jefe de la organización 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 la teoría de los acuerdos ocultos 
y haya compartido información respecto a los acuerdos potenciales que estén 
tratando incorrectamente como conflictos, es importante llegar a un acuerdo público 
válido cerca de la naturaleza de las condiciones "verdaderas", realizar planes 
reacción basados en la realidad de está y, después, tomar medidas para reducir la 
probabilidad de hacer futuros viajes a Abilene. 

Por ejemplo, en la medida que se comparte información válida sobre las 
preguntas, se podría hacer un resumen de los problemas, anotándolos en una lista 
en un rotafolio. Luego, con bese en la información recabada y anotada, el grupo de 
trabajo podría descubrir los acuerdos ocultos (o desavenencias reales) tanto acerca · 
de los problemas básicos de la organización como sobre las soluciones. 
Para "formalizar" el proceso y facilitar las acciones específicas, también podría 
formular una declaración rápida 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 están mal 
planeadas u sólo constituyen una pérdida de tiempo, podría producir el siguiente 
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resumen de su acuerdo: Nuestras reuniones semanales de grupo no están bien 
planeadas y su propósito no es el bastante claro como para que valgan la pena. 

Conforme se "confiesan" colectivamente cada una de las áreas de acuerdo 
potencial, el grupo puede continuar la discusión hasta llegar a un acuerdo válido en 
la forma de una declaración 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 decisión por escrito sobre las nueva direcciones de la 
acción que ayudaría a resolver estos dilemas. Éstas podrían tomar la forma de 
nuevas políticas, programas o actividades. Por ejemplo, si los miembros de la 
organización sacan a la luz el acuerdo oculto de que las reuniones del grupo sólo 
sirven para perder el tiempo, podrían "formalizar" las siguientes acciones en una 
declaración para solucionar problemas: En el futuro, no se celebrará ninguna 
reunión del grupo a menos que éste se ponga de acuerdo sobre la agenda y un 
comité especial seleccionado por todo el equipo plantee las reuniones con el fin de 
que haya mayor probabilidad de éxito . 

CÓMO EVITAR FUTUROS VIAJES A ABILENE 

Después de enfrentar el problema inmediato de los acuerdos ocultos específicos, 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 organización y éste se ve 
afectado por las fantasías 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 fantasías que tiene acerca de las consecuencias de 
estar en desacuerdo con esa persona. O, se puede expresar como temor a un 
grupo no específico, como "la dirección". Estos temores contr,ibuyen y esfuerzan el 
mal funcionamiento del ambiente organizacional mantenido a través de mitos, 
rumores e incidentes basados en hechos y fantasías . 

Al dirigirse a esta pregunta, el equipo puede llegar a numerosos 
procedimientos posibles que pueden resultar útiles. Algunos procedimientos 
comunes sugeridos por miembros de organizaciones son los siguientes: 

1. Designar a un mediador proveniente de la organización, el cual, en una 
capacidad, funcione como una "oficina de compensación" para todos los 
asuntos privados de interés . 

2. Invitar periódicamente 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 solución de problemas descrito en capítulos anteriores . 
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4. Formar un Grupo de empleados cuya función 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 
organización implicados en el problema. 
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FUNDAMENTACION 
En los países desarrollados, las industrias 
que más crecen ahora son las de alto 
valor agregado: electrónica, computación 
y, en muchos casos, productos y servicios 
ligados a la búsqueda de una mejor 
calidad de vida. 

• Avances en medicina, genética, 
tratamientos médicos, protección del 
medio ambiente se hacen vertiginosos . 

ES ALLÍ DONDE LOS PAISES 
DESARROLLADOS ESTAN 

EMPUJANDO LA FRONTERA TECNOLÓGICA 
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, 

valóricos y organizacionales . 
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2. VISION ESTRATÉGICA 

La mirada estratégica se define en la 
dimensión de encadenamiento. de 
especialización por actividad y de 
colectividad. 

RESTRICCIONES Y CONTRADICCIONES 
QUE SE ENFRENTAN. 

A nivel organizacional 
1. Lo estratégico vrs. lo táctico Y el corto vrs. el largo 
plazo 

2. El mercado nacional vr's. internacional: Las reglas de 
juego son impuestas por factores Internacionales, 
relegando a un segundo plano la normativi~ad local. 

A nivel sectorial 
Pasar de pensar y actuar como unidad económica a un 
pensamiento y actuación en cadenas, como sector. 
Pensar en la especialización, en la producción de valor 
agregado~ convirtiéndose en imperativo, el problema de 
la asocJatlvtdad. 

Es necesario entonces: 

La internacionalización de los coledivos vla cadenas. 
La definición de una visión compartida buscando la 
generación de riqueza colectiva. 
La determinación de una misión colectiva que parta de 
Jos contactos estratégicos de las misiones tndiViduales. 
La definición de valores colectivos centrados en el 
impulso de la asociatividad. 
La determinación de estrategias que toquen la 
institucionalidad, la asociativldad y la integración 
empresarial. 
La definición de proyectos que profundicen la 
integraciOn de las empresas. 

1. 
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CONCLUSIONES 

Desde lo organizacional es necesario : 
Trabajo en equipo, responsabilidad y corresponsabilidad 
social, el compromiso con el desarrollo sectorial y de 
región, trabajar por el interés común. 
Desde el mercado se imponen conceptos como: 
De la competencia como rivalidad a la coopetencia, 
colaboración, .crecimientos empresariales colectivos, las 
mejores practicas y la transferencia metodológica 
interempresarial . 
Se requiere la articulación dinámica y de manera sistémica 
de los tejidos y capitales humanos, sociales y 
empresanates generando un fuerte entramado de 
relaciones en func1ón de propósitos de región, cadena y de 
sector, movilizados hacia el desarrollo y generación de 
riqueza económica, humana, social y empresarial. 

Procesos a desarrollar 

ORIENTACIÓN FILOSÓFICA Y ESTRAT¡:GICA: Desarrollo la 
ptaneación catat10rat1Va 

INTERCAMBIO Y COMUNICACIÓN: Compartir experiencias y 
conacimienta5 construidos desde las práctlces asocia.tivas . 

FORMACIÓN EMPRESARIAL: Estructuración de las ideas de 
asaciatividad y organización, potenciando el capilal humano. 

INNOVACIÓN SECTORIAL: Adaplaclón de dlsel'los, de productos y 
traba¡a conjunta 
NEGOCIACIÓN COLECTIVA: Desarrolla del mercadeo sectorial y las 
soportes logísticas carrespandlen:as . 
INTEGRACIÓN DE PROCESOS: Estandarización y mejoramiento 
continua 
RELACIONAMIENTO DE LAS REDES DE APOYO: Definición de 
responsabilidades y rale5 a jugar por los lntegranl8s dal 

El proceso de Observación 

PARA LIDERAR LAS ACCIONES 
DE UNA ORGANIZACIÓN 

ASOCIATIVA . 



El proceso de Obaervadón 

Explora las tendone~as gtobalesjiOCIIIes yloráneas) '1 dellno '1 
construye pos•Dies luturos 

Onenta proce:~os al interior de tu Ofll&n~ciones y reglones. 

Bnnda apoyo a la gestión del futuro. 

Bnnda sarviCJOs de inlormaclón a las organizaciones demanctantas 
del servicio. 

Acompaña procesos de luturo elude la tormuiacióo e 
implementaCIÓn de La estrategia con visión prospoctiva. 

D1agnósuca el entorno, s8Cior o cluster. 
1dent1fica y IOilTlula pfOblemas 

Venflca hipótesis, ana11za ststematlza nuevas expeliencias. 

REQUERIMIENTOS 

PARA UNA ORGANIZACIÓN 
ASOCIATIVA EXITOSA 

ORGANIZACIONALES 
CLARIDAD EN LA VISION ORGANJZACIONAL 

Conoce cuél da be ser $U negocio, a dOnde se quiere llegucon '- emprna y 
como alcanzar este objlbvo. Hace un anüsis ••~ jarn.enazq '1 
oportumdad•u) para IDmlar un marco óe .-.IWWicia 1*11 '-loml de d~ 
futuras dala empresa. 

TRABAJO DE EQUIPO 
Selacc¡one y conforme grupoa de per.onas qualnlb&jln con una meta 
e~pecifica, esbmula la participación individual JMifa tener inlcialiva1; ascucha 
In op1nicmes y experillnCial de Dlral per1on .. : comunica ideal y eompal1111 
inlormaCIOn 

ORIENTACION A OBJETIVOS 
F1ja metas q111 perrruW\ dinQif las 1cciooes de Sil empn~u, e1tableciendo 
agai'IC1a de actl\lldadll. mecanismos dol vllilicaaOn y medlc:ión de tuubdoa 
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INDIVIDUALES 

INTEGRIDAD PERSONAL 

Re•pata prine~p¡o' y vaiOfll~ y s01 comport11 de manera transparente p~ra vi~lr 
en armenia consigo mismo y en socie<lllcl. 

LIDERAZGO 

Crea cooperación y comprom•so por parte da los empleados, alineando su 
c¡¡pac•daQ y energia p;ualocalizarsa en los objahos dala empresa. 

PROACliVIOAO 
Toma la inicoa~va y reace~ona anticipalivamente a los cambios del entorno y 
sus tendenc.as con el fin de hacer afectivllslaa acciOil&S que sean noceaariaa 
en <lspectos lilcno!Ogicos, de producto, de servicio o de aQminisll'aeión, en 
procura de la adqutsici6n de una ventaja ante la competencia . 
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1.- LEGISLACION LABORAL 

A) AMBITO DE APLICACIÓN DE LA LEGISLACIÓN LABORAL 

La empresa es el conjunto del trabajo intelectual y material destinados a producir bienes y 
servicios, por Jo cual, las personas que desempeñan este esfuerzo colectivo son parte 
importante de los recursos que esta posee . 

Así, los trabajadores constituyen uno de Jos pilares fundamentales de toda empresa, y, por 
lo tanto, al empresario como tal le corresponde velar por el bienestar de todas las 
personas que desempeñan funciones al interior de la misma . 

El Estado regula y fiscaliza el cumplimiento de las normas que intervienen en los procesos 
productivo-empresariales, fijando las reglas básicas del vínculo laboral entre trabajador y 
empleador (en el Código del Trabajo) y velando por su cumplimiento a través del 
Ministerio del Trabajo y Previsión Social, Tribunales del Trabajo, Dirección del Trabajo; 
instituciones creadas para establecer las mejores relaciones entre las partes, trabajadores 
y empresarios . 

- CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO 

Concepto Contrato de Trabajo 

La ley define el contrato de trabajo como la obligación recíproca entre trabajador y 
empleador, donde el uno se compromete a desempeñar la labor requerida bajo 
dependencia y subordinación del empleador y el otro se compromete a pagar una 
remuneración pactada mínima por los servicios prestados, con horario establecido 
legalmente o en forma convencional, y determinando condiciones especiales, tales como 
pago de gratificaciones, bonos de locomoción, comisiones, etc . 

Caoacidad para contratar 

El empleador cuenta con capacidad para contratar regido por el derecho común 

El trabajador, tiene capacidad para trabajar libremente las personas mayores de 18 años . 
Los menores de. 18 años y mayores de 16 años también pueden hacerlo, peor con la 
autorización de las personas a cuyo cargo se encuentren. Los menores de 16 años y 
mayores de 15 años, pueden hacerlo con la autorización antes señalada y sólo para 
trabajos livianos y que no les impida asistir a sus deberes escolares . 

Indicaciones Generales del Contrato: 

-Lugar y fecha del contrato . 

-Individualización de las partes. Individualización del trabajador y empleador: 

- Establecimiento del tipo de tarea asignada al trabajador . 

- Especificación de la Jornada de Trabajo . 

- Especificación del sueldo y forma de trabajo . 
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- Beneficios por parte del empleador hacia el trabajador. 

- Fecha de duración del contrato. 

- Fecha de ingreso de trabajador a la empresa. 

- Firmas respectivas. 

Jornada de Traba jo 

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 duración máxima de 45 horas, excluidos de este máximo los que ocupen 
puestos de vigilancia, los que desarrollen labores discontinuas e intermitentes, aquellas 
personas que trabajen en hoteles, restaurantes, clubes, los cuales no pueden permanecer 
en sus puestos de trabajo más de 12 horas diarias. 

La jornada ordinaria no podrá distribuirse en más de 6 ni en menos de 5 días. 

b) Jornada Extraordinaria 

Es aquella que excede del máximo legal o de la pactada en el contrato. Diariamente se 
pueden pactar hasta dos (2) hrs. Máximo, las que se pagarán con recargo mínimo 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 reloj control. 

Descansos 

a) Descanso dentro de la jornada 

Debe dividirse en dos partes como mínimo, dejando entre ellas media hora de colación. 
Esto se obvia en aquellas faenas de proceso continuo. 

b) Descanso Semanal 

Los días domingo y festivos serán de descanso. salvo respecto de las actividades 
autorizadas por la ley para trabajar esos días. 

El descanso comenzará desde las 21 horas del día anterior hasta las 6 horas del día 
siguiente. 

En caso de trabajar este día, generará pago extraordinario, aunque no sobrepase con ello 
el máximo legal convencional. 

e) Pre y Post Natal 

Seis semanas antes y doce semanas después del parto, si la madre falleciera en el parto 
o después el permiso pasa al padre. 
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Durante el período de lactancia, la mujer tiene derecho a una hora diaria para amamantar 
a su hijo, más el período de tiempo compre{ldido en el trayecto (ida y vuelta) al lugar en 
donde se encuentre el lactante . 

Remuneraciones 

Corresponde a las contraprestaciones en dinero y las adicionales evaluables en dinero 
que debe percibir el trabajador por parte del empleador a consecuencia del contrato de 
trabajo . 

No constituyen remuneraciones las asignaciones de movilización, las perdidas de caja, 
desgaste de herramientas, asignaciones de colación, los viáticos, las prestaciones 
familiares legales y en general las devoluciones de gastos en que se incurra por causa del 
trabajo . 

Para el caso de mujeres trabajadoras, la empresa tiene la obligación de ofrecer "servicios 
de sala cuna", cuando el número de éstas sea igual o superior a 20 personas . 

Tiene importancia el concepto de remuneración por factores tributarios, previsionales, de 
indemnización por años de servicio, entre otras . 

Tipos de Remuneraciones 

a) El sueldo: pago fijo, efectuado por períodos iguales determinados, que el trabajador 
recibe por la prestación de sus servicios. · 

b) Sobresueldo, que consiste en la remuneración de horas extraordinarias de trabajo . 

e) Comisión: se refiere al porcentaje sobre el precio de las ventas, o sobre el monto de 
otro tipo de operaciones que el empleador efectúa con la colaboración del trabajador . 

d) Participación: proporción de las utilidades de un negocio determinado o de una 
empresa, de una o más secciones o sucursales de la misma . 

e) Gratificación: corresponde a la parte de las utilidades con que el empleador beneficia el 
sueldo del trabajador . 

Previsión 

Los trabajadores en su totalidad tienen el derecho y poder de participar en algún sistema 
provisional. 

Las leyes actualmente definen un sistema de régimen provisional basado en el aporte 
periódico e individual del trabajador a lo largo de toda su vida laboral. Este es 
administrado por organismos privados denominados Administradores de Fondos de 
Pensiones . 

Existen dos tipos de cotizantes: los dependientes y los independientes. Los primeros 
están sujetos al contrato de trabajo, cuyos requisitos principales son la dependencia y 
subordinación, jamada de trabajo y pago de remuneraciones . 

Los independientes no cumplen tales requisitos y la remuneración será la que estime 
cClfl.ll.¡ln(ente . 
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Feriados Legales 

Derecho que tiene el trabajador a un descanso remunerado tras cumplir un año de labor. 

a) Feriado Básico. Corresponde a 15 días hábiles que se conceden de preferencia en 
primavera o verano, para estos efectos el sábado se considera inhábil. 

b) Feriado proporcional. Consiste en que el trabajador con diez años de trabajo para uno o 
más empleadores, continuos o no, tiene derecho a un día adicional de feriado por cada 
tres años nuevos trabajados. 

e) En caso de los trabajadores con remuneración variable se mantiene el mínimo de 15 
días hábiles de feriado legal, calculándose el pago por éstas en base al promedio de las 
remuneraciones de los tres últimos 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 duración del contrato a 
plazo fijo no podrá exceder de un año. 

5.- Conclusión del trabajo o servicio que dio origen al contrato. 

6.- Caso fortuito o fuerza mayor 

7.- Según necesidades de la empresa. 

- DERECHO A LA SINDICACIÓN 

Se manifiesta en la posibilidad de constituir sindicatos, el cual presenta los siguientes 
aspectos relevantes: 

a) es una organización colectiva laboral basada en principios de solidaridad y de justicia, 

b) que nace dentro del nuevo sistema de producción industrial 

e) con el objeto de defender los intereses colectivos que conforman las agrupaciones de 
trabajadores, 

d) por medio de acuerdos y acciones comunes 

e) que tienen el propósito de promover el desarrollo individual, familiar y colectivo de ellos 
con la parte empresarial, sus organizaciones y el Estado mismo. 
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B) ORGANIZACION SINDICAL 

-LIBERTAD SINDICAL 

Se manifiesta la libertad sindical en la posibilidad de constituir sindicados por parte de los 
trabajadores, sin requerir autorización previa de un ente privado o estatal. 

Concepto de Sindicato 

Es una asociación formada, sea entre operarios y empleados o entre trabajadores 
independientes o intelectuales, o entre operarios y empleados que ejerzan una misma 
profesión o profesiones conexas, en orden a estudiar o defender sus intereses 
profesionales . 

Objetivos de las Oraanizaciones 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 negociación y bastante importante es ·canalizar inquietudes y necesidades de 
integración respecto de la empresa y de un trabajo", en su caso, el dependiente espera de 
la empresa los máximos aportes a su desarrollo profesional y personal. 

Normas sobre afiliación sindical 

La Ley reconoce a los trabajadores del sector privado y de las empresas del Estado, 
cualquiera sea su naturaleza jurídica, el derecho de constituir, sin autorización previa, las 
organizaciones sindicales que estimen convenientes, con la sola condición de sujetarse a 
la Ley y los Estatutos de las mismas . 

Capacidad para asociarse 

Todos los trabajadores, señalados anteriormente, que cumplan los requisitos que 
establecen la ley y los respectivos estatutos. Esta asociación es personal y no puede 
transferirse ni delegarse . 

Características de la afiliación 

1. Es personal, intransferible e indelegable . 
2. Es voluntaria. 
3. Es unitaria; no puede pertenecerse a más de un sindicato en función de un mismo 
empleo. 
4. Es libre. No puede condicionarse su filiación ni desafiliación . 
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 períodos cíclicos o intermitentes . 
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Numero de trabajadores para constituir sindicatos 

- Se requiere el concurso mínimo de 25 trabajadores que representen, a Jo menos, el 10% 
del total de los que prestan servicios en ella, en empresas con más de 50 trabajadores. 

- Si la empresa tuviere más de un establecimiento, podrán también constituir sindicato los 
trabajadores de cada uno de ellos, con un mínimo de 25, que representen a Jo menos el 
30% de los trabajadores de dicho establecimiento. 

- No obstante, cualquiera sea el porcentaje que representen, podrán constituir sindicato 
250 o más trabajadores de una misma empresa. 

- Con todo, en las empresas en que laboren 50 o menos trabajadores podrán constituir 
sindicato, 8 de ellos. 

- Para constituir un sindicato interempresa, de eventuales sindicatos de trabajadores 
independientes y transitorios se requieren 25 trabajadores como mínimo. 

- AUTONOMIA SINDICAL 

En lo que respecta a la autonomía sindical, esta se refiere a la autonomía que tiene la 
organización sindical, en relación a su propia forma de manifestarse y organizarse 
internamente, para que en su calidad de entidad autónoma, pueda interactuar legal y 
formalmente respecto de los demás actores sociales que participan del mundo del trabajo. 

Esta autonomía se manifiesta: 

Constitución de Sindicatos 

Se efectuará en una asamblea con el problema requerido ante un Ministro de Fe, donde 
en votación secreta se aprobarán sus estatutos y se elegirá a su Directorio. 

La personalidad jurídica se adquiere por el mero depósito del acta original de constitución 
y 2 copias certificadas por el Ministro de Fe de sus estatutos en la Inspección del Trabajo, 
dentro de 15 días de realizada la asamblea constitutiva. 

La Inspección del Trabajo puede formular reparos a la constitución o a los estatutos de los 
sindicatos dentro de 90 días contados desde el depósito. El sindicato debe subsanar los 
defectos y modificar los estatutos dentro de 60 días, o reclamar ante el Juzgado del 
Trabajo. Si no lo hace, o no redama o es rechazado el reclamo, caduca la personalidad 
jurídica. 

El directorio sindical comunicará por escrito a la administración de la empresa, la 
celebración de la asamblea constitutiva y la nómina del directorio, el día hábil laboral 
siguiente al de su celebración. Esta misma comunicación deberá hacerse cada vez qye 
cambie el directorio. 

Estatutos Sindicales 

Los estatutos sindicales deberán contemplar, especialmente, los requisitos de afiliación, el 
nombre y domicilio del sindicato, los derechos de los asociados y el área de producción o 
de servicios a que se adscribe. El nombre deberá hacer referencia a la clase de que se 
trate, más una denominación que los identifique, la que no puede sugerir el carácter de 
único o exclusivo. 
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Directorio Sindical 

Los sindicatos serán dirigidos por un directorio de 3 personas, si tuvieren de 25 a 249 
afiliados; de 5 personas, si los afiliados fueren de 250 a 999, y de 7 personas cuando 
cuenten de mil a 2999 y por nueve directores si reúnen 3000 o más afiliados. Los 
sindicatos que tengan menos de 25 trabajadores, serán dirigidos sólo por uno de sus 
miembros . 

La alteración en el número de los afiliados, no hará aumentar o disminuir el número de 
directores en ejercicio, hasta la siguiente relación . 

Para ser Director, se requiere a los menos: 

1. Ser mayor de 18 años; 

2. No haber sido condenado, no hallarse procesado por crimen o simple delito relativo a la 
administración de un patrimonio sindical: (pena aflictiva). Esta inhabilidad lo afectará sólo 
por el tiempo requerido para prescribir la pena.; 

3. Saber leer y escribir 

4. Tener la antigüedad como socio del sindicato, que señalen los estatutos, la que no 
podrá ser inferior a 6 meses, salvo que el sindicato tuviere una existencia menor. 
El mandato de los directores sindicales dura dos años, pudiendo ser reelegidos. El 
directorio sindical representa judicial y extrajudicialmente al sindicato . 

Fu ero Sindical 

Los directores sindicales gozan de fuero desde la fecha de su elección 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 y permisos sindicales que debe prestar el empleador 

El empleador deberá prestar las facilidades necesarias para practicar la elección del 
directorio y demás votaciones secretas que exija la ley, sin que lo anterior implique la 
paralización de la empresa, establecimiento o faena . 

Financiamiento de las organizaciones sindicales 

El patrimonio sindical estará compuesto por las cuotas o aportes ordinarios o 
extraordinarios que la 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 administración de los bienes que formen este patrimonio . 
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2.- LEGISLACION TRIBUTARIA 

A) FORMAS JURÍDICAS DE INSTANCIAS PRODUCTIVAS CAMPESINAS 

- EMPRESA INDIVIDUAL 

Empresa Individual de Responsabilidad Limitada (E.J.R.P.) 

La Ley W 19.857, publicada en el Diario Oficial el 11 de febrero del 2003, autoriza el 
establecimiento de las empresas individuales de responsabilidad limitada (E.I.R.L.) 

Las empresas individuales de responsabilidad limitada (E.I.R.L.), son personas jurídicas, 
con patrimonio propio, distinto al del titular, siempre de carácter comercial y están 
sometidas a las normas del Código 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 
sólo las personas naturales, y no las jurídicas, pueden constituir tales empresas. 

Esta normativa constituye una verdadera novedad, ya que no existía en nuestro sistema 
jurídico 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 desarrollo de nuevas 
iniciativas empresariales de pequeños empresarios además de la formalización de las 
actividades por parte de personas que aún no lo han hecho. 

Aspectos más relevantes de la Ley: 

1.- Se autoriza a las personas naturales para constituir empresas individuales con 
responsabilidad limitada. 

2.- Estas empresas deberán constituirse por escritura pública, cuyo extracto se inscribe 
en el registro de comercio y se publica en el Diario Oficial, (formalidades idénticas a las 
que la ley contempla para las sociedades de responsabilidad limitada y anónimas). 

3.- La escritura de constitución debe individualizar a su propietario e indicar el nombre de 
la empresa, su capital inicial, la actividad económica o giro, su domicilio y la duración, 
pudiendo ser indefinida. 

4.- Cumplidas las formalidades de constitución, nace a la vida jurídica y comercial, una 
nueva persona jurídica, siempre comercial, cuyo objeto puede contemplar actividades 
civiles o comerciales de cualquier especie, salvo las reservadas exclusivamente a las 
sociedades anónimas. 

5.- El propietario de la empresa individual responde con su patrimonio, sólo de los 
aportes efectuados a la empresa. La empresa, por su parte, responde por las 
obligaciones generadas en el ejercicio de su actividad, con todos sus bienes. 

6.- El nombre de la empresa deberá llevar el nombre de su propietario o un nombre de 
fantasía, una referencia a su objeto o giro mas la abreviatura "E.I.R.L.". 
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7.- Debe darse formalidad y publicidad especial a los contratos que celebre la empresa 
individual con su propietario, cuando éste actúa dentro de su patrimonio personal. 

8.- La administración de la empresa corresponde a su propietalio, sin embargo este 
. puede dar poderes generales o especiales para ello, a un gerente o mandatarios . 

9.- Las utilidades retiradas por el empresario, pertenecen a éste y no al patrimonio de la 
empresa. 

10.- Se establecen las causales de término de la empresa, entre las cuales destacan la 
voluntad del empresario, la llegada del plazo o la muerte del titular . 

11.- A su vez, se establecen los mecanismos para que, en caso de fallecimiento del 
titular, sus herederos puedan continuar con la 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 
reúne en manos de una sola persona . 

13.- Todo el régimen jurídico aplicable a la empresa, incluso en materia tributaria y de 
saneamiento de la nulidad por vicios en que pudo haberse incurrido en su constitución o 
reforma, es el estatuto jurídico de las sociedades de responsabilidad limitada . 

- EMPRESA COLECTIVA 

Para formalizar una EMPRESA COLECTIVA es necesario que el grupo objetivo que 
desarrolla actividades productivas elija algún tipo de forma contemplada en el ordenamiento 
jurídico de nuestro país. e 

En Chile existen varias alternativas de formalización legal para las experiencias 
empresariales y sus actividades, las cuales se aplican a diversas situaciones . 

Es decir, cada una obedece a necesidades distintas y, en consecuencia, ofrece soluciones 
diversas . 

Analizaremos a continuación los distintos tipos de formas legales que encontramos en 
nuestro ordenamiento jurídico para organizar o formalizar legalmente las experiencias 
empresariales . 

En el derecho de sociedades se emplean diferentes criterios para agrupar los diversos tipos 
de sociedades, tomando en cuenta el aspecto económico, las finalidades que se 
expresan al constituirlas, el aspecto económico-jurídico y lo que es esencialmente 
jurídico . 

CLASIFICACIÓN DE LAS SOCIEDADES SEGÚN ASPECTOS FORMALES 

Sociedad Colectiva . 
Sociedad de Responsabilidad Limitada. 
Sociedad en Comandita . 
Sociedad Anónima Cerrada . 

Para el desarrollo de las sociedades de RESPONSABILIDAD LIMITADA Y SOCIEDAD 
ANONIMA CERRADA señaladas anteriormente, tendremos en cuenta las siguientes 
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características formales: Concepto, Administración, Responsabilidad, Razón Social, 
Cesibilidad de Derechos, Procedimiento y requisitos de constitución. 

SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA 

CONCEPTO: Es aquella en que todos los socios administran por sí o por mandatarios 
elegidos de común acuerdo y en que la responsabilidad de los socios está limitada la monto 
de sus aportes o a la suma que a más de éstos se determina en los pactos sociales. 

Características: 
- Existencia de un capital determinado como garantía para los acreedores. 
- Reducida cantidad de socios (la ley permite 50 como máximo). 
- El capital está representado por partes o cuotas sociales que no son negociables y cuya 
transferencia se somete a restricciones. 

ADMINISTRACION: Corresponde a todos los socios o a los mandatarios que éstos 
designen. 
En principio, por ser una sociedad de personas, la administración corresponde de pleno 
derecho a todos los socios.- Sin embargo; los socios pueden entregar la administración a uno 
o más socios o bien a un tercero, en un acto posterior. 

Esto significa, que la sociedad puede ser administrada de dos maneras: 

1) ADMINISIRACION POR TODOS LOS SOCIOS 

Esta corresponde a los socios cuando lo han estipulado expresamente en los estatutos de la 
sociedad o cuando no se ha dicho nada de su funcionamiento en los estatutos. 

En esta situación cada socio ha recibido de los otros el poder necesario o un mandato 
recíproco 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 administración en la práctica pueden producir conflictos y por ello existe el 
derecho de "oposición" que puede ejercerse por cualquiera de los socios respecto de los 
actos proyectados por otro, mientras esté pendiente su ejecución o no hayan producido 
efectos legales. Sin embargo, la posibilidad de oponerse puede entrabar las negociaciones 
de la sociedad. 

2)ADMINISIRACION DELEGADA 

En este caso delegan su administración a socios determinados o a terceros extraños, 
mediante la figura jurídica del Mandato. 

El hecho de designar uno o más administradores, socios o terceros, en el pacto social o en 
un acto posterior, los otros socios quedan inhibidos de la facultad de administrar. 

Respecto a la administración, esta forma delegada deberían utilizar las mii:roempresas, 
cuando el número de sus socios provoque dificultades prácticas para obtener un mejor 
funcionamiento de sus actividades. 

Poderes de Administración; cualquiera sea la forma o instrumento en que se designa a los 
administradores, estos tendrán las facultades que en los respectivos instrumentos se les 
otorguen. 

11 

• • • 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 



• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

Responsabilidad de los Administradores; Los administradores de las sociedades con 
personalidad jurídica responden por "culpa leve". Esto significa la falta de aquella diligencia y 
cuidado que los hombres emplean ordinariamente en sus negocios propios. En la práctica 
significa que los administradores deben indemnizar a la sociedad los perjuicios que le 
causen . 

RESPONSABILIDAD: Los socios responden solo hasta el límite de sus aportes, la cual debe 
contenerse expresamente en la escritura pública . 

RAZON SOCIAL: Puede contener el nombre de uno o más 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 serán 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 cesión de derechos está en principio prohibida . 
Para que sea posible ceder sus derechos o cuotas sociales en la sociedad, será necesario 
efectuar una modificación del contrato social por unanimidad de todos los socios . 

PROCEDIMIENTO y REQUISITOS PE CONSTITUC!ON Y MODIF!CACION: 

Se trata de un contrato solemne que está sujeto a las siguientes formalidades: 

1.- Escritura pública. 
2.- Inscripción en extracto de la escritura en el Registro de Comercio, 
3.- Publicación del extracto en el Diario Oficial . 

1.- ESCRITURA PUBLICA 

La escritura pública que contiene el contrato de sociedad se llama " estatuto social ", el cual 
debe contener las siguientes menciones: 

1 o Los nombres, apellidos y domicilio de los socios . 
Este requisito permite individualizar a las personas que forman parte de la sociedad . 

2° La razón o firma social. 
Es la manera de distinguir a la sociedad de los socios y de otras sociedades . 

3° Los socios encargados de la administración y del uso de la razón social. 
Si en el contrato no se designa la persona del administrador, se entiende que los socios se 
confieren recíprocamente la facultad de administrar . 

4° El capital que introduce cada una de los 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 
proporción a los aportes . 

s• Las negociaciones sobre las cuales verse el giro de la sociedad. 
Se refiere al objeto a que se dedica la sociedad . 

6° La parte de los beneficios o pérdidas que se asignen a cada socio . 
Si nada se dice los socios se las dividen en proporción a sus . 
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aportes. 

7° La época en que la sociedad debe comenzar y disolverse. 
Si no se indica esta mención lá sociedad empieza desde la fecha del contrato y termina, 
considerando, primero, el objeto de la sociedad y : segundo, la duración la determina la vida 
de los socios. 

8° La cantidad que puede tomar anualmente cada SQCjo oara sus aastos Q8{§Qnales. 
De no indicarlo, generalmente se hace bajo la forma de participación de futuras utilidades. 

go La forma en que debe verificarse la liQuidación y diyisjón del haber social. 
Si no se señala en la escritura el liquidador será nombrado por los socios y en caso de 
desacuerdo por el juez. 
10° La cláusula de arbitraje. 
Es decir, si las dificullades que ocurran entre los socios durante la sociedad deberán o no ser 
sometidas a resolución de árbitros. 

11° El domicilio de la sociedad. 
El domicilio es una consecuencia del hecho de que la sociedad sea una persona jurídica 
distinta de los socios. También es importante para determinar la competencia de los 
Tribunales de Justicia y el Registro de Comercio en el cual deben inscribirse la escritura 
social. 

12" Los demás pactos que acordaren los socios. 
Estos pueden ser, por ejemplo, la época de los balances, los efectos del fallecimiento de uno 
de los socios. 

Esta escritura debe contener en especial la siguiente mención, "La declaración de que la 
responsabilidad personal de loa socios queda limitada a sus aportes o a la suma que a 
más 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 razón social; 
los socios encargados de la administración y el uso de la razón social; el 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, finalmente, la limitación de la 
responsabilidad ya que la inscripción y publicación del extracto es el medio de informar a los 
terceros sobre esta importante particularidad de la sociedad. 

3.- PUBLICACION EN EL DIARIO OFICIAL 

El mismo extracto autorizado por el notario ante el cual se extendió la escritura social con las 
menciones indicadas debe publicarse por una sola vez en el Diario Oficial, dentro de los 60 
dias contados de la fecha de la escritura. 

• Causales de Disolución de la Sociedad Colectiva Comercial. 

Esta puede disolverse por causales establecidas en la ley, en los estatutos sociales, por la 
voluntad común de los socios o por una decisión de los tribunales de justicia. 
A continuación enunciaremos las causales más relevantes: 

1° Común acuerdo de los socios, adoptado por la unanimidad de los mismos. 

2" Expiración del plazo de vigencia de la sociedad o por el evento de la condición que se ha 
prefijado para que tengan fin. · 
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3° Finalización del negocio para el cual ella fue contraída. Se aplica solo en el caso en que 
se han constituido uno o más 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 sttuación de hecho, en cuanto requiere de una resolución judicial que la declare . 

5° Extinción 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 
continuará con los socios sobrevivientes o con los herederos del socio fallecido . 

s• La incapacidad sobreviniente o insolvencia de alguno de los socios, a menos que se 
hubiere pactado que la sociedad sobrevivirá solo con los socios capaces o con el 
representante legal del socio incapaz. 
9° 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 Anónima, esta forma de organización 
legal se utiliza para realizar cualquier tipo de actividad, debido a que su constitución no 
presenta mayores dificultades . 

CONCEPTO: Es una persona jurídica formada por la reunión de un fondo común, 
suministrado por accionistas responsables sólo por sus respectivos aportes y administrada 
por un directorio integrado por miembros esencialmente revocables. 

La sociedad anónima es siempre comercial, aún cuando se forme para la realización de 
negocios de carácter civil. 

Puede tener uno o más objetos específicos, es decir, se puede organizar para la realización 
de diversas actividades . 

Clases de Sociedades Anónimas; 

Estas pueden ser: S.A.Abiertas y Cerradas 

S.A. Abiertas: son aquéllas que hacen oferta pública de sus acciones, que tienen 500 o más 
accionistas o aquéllas en que a lo menos un 10% de su capital suscrito pertenece a un 
mínimo de 100 accionistas. Estas Sociedades se someten a la fiscalización de la 
Superintendencia de Valores y Seguros . 

Resulta bastante difícil que las experiencias Asociativas Microempresanales puedan 
constituir·o participar en S.A. Abiertas, cumpliendo dichas exigencias . 

Es por ello que entraremos a describir con mayor profundidad a las S.A. Cerradas . 

SOCIEDAD ANONIMA CERRADA : son aquéllas que no reúnen ninguno de los requisitos 
señalados para las S.A. Abiertas . 
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ADMINISTRACION: Respecto de este tipo de Sociedades más que referirse a la 
Administración propiamente tal, es necesario plantearlo desde el punto de vista de su 
FUNCIONAMIENTO. ' . 

La Sociedad Anónima está compuesta de tres categorías de órganos para su 
funcionamiento: 

1.- Los órganos de administración o de gestión. 
2.- Los órganos deliberantes o asambleas generales de accionistas. 
3.- Los órganos de control. 

1.- LOS ORGANOS DE ADMINISTRACION O DE GESTION. 

Esta corresponde a un DIRECTORIO constituido por miembros revocables nombrados por la 
Asamblea General de Accionistas. 

El DIRECTORIO es un órgano colegiado, necesario y permanente, cuyos miembros, 
accionistas o no, se designan periódicamente por la junta de accionistas,· y cuya función es 
realizar todos los actos de administración 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 lo menos por tres miembros titulares e igual 
número de miembros suplentes. 

El DIRECTORIO puede delegar parte de sus facultades en el Gerente, el Presidente o en 
otras personas para fines específicos. 

En los estatutos debe establecerse si los Directores tienen derecho a remuneración por el 
desempeño de sus cargos, y corresponde a la Junta Ordinaria fijar la cuantía. 

El DIRECTORIO es un órgano colegiado, es decir. actúa en sesiones y en consecuencia, 
cada Director no puede actuar independientemente a menos que tenga poder especial del 
propio Directorio. 

El DIRECTORIO dura un máximo de tres años 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 operación, es decir, del giro social, para los objetos especialmente fijados 
por el Directorio. 

Ademas de la función principal de dirigir los asuntos sociales según el estatuto de la 
sociedad y las decisiones del Directorio, el GERENTE tiene las siguientes facultades: 

a) Proponer al Directorio los empleados de la sociedad y su remuneración. 
b) Impartir a los empleados las instrucciones necesarias para su buen desempeño. 
e) Representar a la sociedad en conformidad al artículo a• del Código de Procedimiento Civil 
o en virtud del poder que le otorga el Directorio. 
d) Servir de secretario del Directorio y de las Asambleas de Accionistas. 
e) Hacer las inscripciones, registros y publicaciones que los estatutos y la ley determinen. 
f) Hacer que la contabilidad sea llevada al día y expedir la correspondencia. 
g) Atender las demás 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 socios . 

2.- LOS ORGANOS DELIBERANTES O ASAMBLEAS GENERALES DE ACCIONISTAS. 

Los órganos deliberantes están representados esencialmente por la Junta General de 
Accionistas. Ellas son de tres tipos: 

a) Asambleas Ordinarias. 
b) Asambleas Extraordinarias . 

a) ASAMBLEAS ORDINARIAS . 

Se reúne una vez al año, dentro de los primeros cuatro meses siguientes al cierre de cada 
ejercicio . 

Competencia de la Junta Ordinaria: 

- Examen de la situación 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 distribución de las utilidades (dividendos) de cada ejercicio; 

- Elección, revocación o renovación del Directorio y de los inspectores de cuentas; 
- Fijar las remuneraciones al Directorio (en caso de que existan); 

- Cualquier otra materia que no sea atribución exclusiva de la Junta Extraordinaria . 

b) ASAMBLEAS EXTRAORDINARIAS . 

Se reúne cada vez que sea necesario, de acuerdo a la ley y los estatutos, o cuando lo 
soliciten socios que representan a lo menos el 1 0% de las acciones. Son materias de esta 
Junta: 

- La disolución de la Sociedad. 
- La transformación, fusión o división de la Sociedad . 
- La reforma de los estatutos. 
- La emisión de bonos o debentures convertibles en acciones . 
- La enajenación del Activo fijo y pasivo de la sociedad o del total de su activo. 
- El otorgamiento de garantías reales o personales para caucionar obligaciones de terceros . 
- Otras materias que el estatuto entrega a su conocimiento . 

3.- LOS ORGANOS DE CONTROL. 

Las sociedades anónimas cerradas las juntas ordinarias de accionistas deben nombrar, cada 
año, 2 inspectores de cuentas titulares y 2 suplentes, o bien, auditores externos 
independientes. · 

Corresponde a estos contralores : 

- Examinar la contabilidad, inventario, balance y otros estados financieros. 
- Informar por escrito a la próxima junta ordinaria del cumplimiento de su misión . 
- 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 de personas, en donde lo 
importante es el fondo común que suministran los accionis~ y que permite el cumplimiento 
del objeto social. 

Todo esto demuestra que en esta sociedad, las obligaciones y pérdidas sociales, los 
accionistas responden con las acciones que hayan pagado, y con las suscritas en la medida 
que su obligación de pago se haga exigible. lnduso, no responden por los dividendos que se 
les hubiere anticipado a cuenta de utilidades futuras, respecto de los cuales sólo responde el 
Directorio. 

RAZON SOCIAL: El nombre de la sociedad anónima deberá incluir las palabras 
"Sociedad Anónima "o la abreviatura" S.A.". 
Si el nombre de una sociedad fuera idéntico o semejante al de otra ya existente, esta úttima 
tendrá derecho a demandar su modificación en juicio sumario. 

CESIBILIDAD DE DERECHOS: la característica fundamental de la S.A. en esta materia es 
que su capital está dividido en partes que corresponden a una cuota del capital, 
representadas por títulos negociables emitidos por la propia sociedad, que se denominan 
ACCIONES. 

La cesibilidad de las acciones es uno de los rasgos más caracterfsticos de la S.A. y, en 
principio, la transferencia de ellas es completamente libre, sujetándose sólo a mínimas 
formalidades de prueba y publicidad. 

PROCEDIMIENTO Y REQUISITOS DE CONSTIIUCION Y MODIFICACION: 

La sociedad anónima debe constituirse, a través, del cumplimiento de las siguientes 
formalidades: 

1.· Escritura Pública. 
2.· Inscripción en el Registro de Comercio y Publicación del Extracto de la Escritura 
Pública en el Diario Oficial. 

1.· ESCRITURA PUBLICA 

La escritura de constitución, que contiene el estatuto social, debe señalar al menos las 
siguientes materias: 

1) El nombre, profesión y domicilio de los accionistas que concurran a su otorgamiento. 
2) El nombre y domicilio de la sociedad. 
3) La enunciación del o de los objetos específicos de la sociedad. 
4) La duración de la sociedad, que puede ser indefinida. 
5) El capital, número, serie, privilegio y valor nominal de las acciones, si lo tuvieren y cómo 
los accionistas las pagarán. 
6) La organización y modalidades de la administración social y de su fiscalización por los 
accionistas. 
7) La fecha en que debe cerrarse el ejercicio y confeccionarse el balance y la época en que 
debe celebrarse la junta ordinaria de accionistas. · 
8) La forma de distribución de utilidades. 
9) La forma en que debe hacerse la liquidación. 
10) La naturaleza del arbitraje a que deberán ser sometidas las diferencias que ocurran entre 
los accionistas en su calidad de tales, o entre éstos y la sociedad o sus administradores, sea 
durante la vigencia de la sociedad o durante su liquidación. 
11) La designación de los integrantes del directorio provisorio. 
12) Los demás pactos que acordaren los accionistas. 
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2- INSCRIPCJON Y PUBLICACION DEL EXTRACTO DE LA ESCRITURA PUBLICA 

Un extracto de la escritura social, autorizado por el notario ante el cual se otorgó, debe 
inscribirse en el Registro de· Comercio correspondiente al domicilio de la sociedad y 
publicarse por una sola vez en el Diario Oficial. La inscripción y publicación deben efectuarse 
dentro del plazo de 60 días contado desde la fecha de la escritura pública . 

El Extracto debe contener las menciones consignadas en los números 1), 2}, 3), 4) y 5), 
anteriores . 

- Al momento del acto de constitución, debe quedar pagado y enterado a las arcas sociales a 
lo menos un tercio del capital declarado inicialmente y al término del tercer año deberá estar 
pagado el total, o quedar reducido al monto efectivamente pagado a esta fecha . 

- Las acciones sólo pueden pagarse en dinero o 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 la emisión de acciones de organización . 

B) TIPOS DE IMPUESTOS 

La legislación tributaria en Chile está constituida fundamentalmente por el Código 
Tributario y por las leyes que regulan los distintos impuestos establecidos por el legislador 
para producir los ingresos que necesita el Estado para financiar sus gastos . 

Podemos destacar como los elementos más relevantes del Código Tributario los 
siguientes: 

- Contiene las normas de aplicación general a todo el sistema de impuestos y se refiere 
fundamentalmente a toda la tributación fiscal interna que está sometida al Servicio de 
Impuestos Internos (S.I.I.) . 

- Regula la fiscalización 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 jurisdicción de su territorio . 

- Definiciones importantes para la aplicación de las leyes de los distintos impuestos . 

Contribuyente: es la persona natural o jurídica o los administradores o tenedores de 
bienes ajenos afectados por impuestos . 

Representantes: son los guardadores, mandatarios, administradores, interventores, 
síndicos y cualquier persona natural o jurídica que obra por cuenta o en beneficio 
de otra persona natural o jurídica . 

Residente: es toda persona natural que permanezca en Chile más de seis meses 
en un año calendario o más de seis meses en total dentro de dos años tributarios 
consecutivos . 

Unidad Tributaria: es la cantidad de dinero cuyo monto, determinado por la ley y 
permanentemente actualizado, sirve como medida o punto de referencia tributaria y 
Unidad Tributaria Anual: aquella vigente en el último mes del año comercial 
respectivo, multiplicada por 12 o por el número de meses que comprenda el citado 
año comercial; ambas unidades se expresan siempre en miles de pesos . 
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-El Código Tributario fijo el Rol Unico Tributario, que comprende a todas las personas 
naturales y jurídicas y las entidades o agrupaciones sin personalidad jurídica, que en 
razón de su actividad o condición causan o pueden causar impuestos. La iniciación de 
actividades va relacionada cori la inscripción del eventual contribuyente en el Rol Unico 
Tributario (RUT). 

De igual forma se establece como obligación correlativa a la de inscribirse, la de tramitar 
su eliminación del RUT de todas aquellas personas que cesan en sus actividades, 
acompañando el balance final y demás antecedentes que se estimen necesarios para 
pagar el impuesto que corres.ponda hasta el momento del último balance. 

Los impuestos se cobran a través de la Tesorería General de la República, que es quien 
percibe los impuestos y que en esta materia actúa en función de lo que en forma 
sustantiva resuelve el Servicio de Impuestos Internos. 

El sistema tributario chileno lo 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 (/VA), la Ley Territorial, la Ley de Timbres y Estampillas y la Ley de 
Impuesto a la Herencia. 

-IMPUESTO A LA RENTA 

La Ley de Impuesto a la 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 obtención 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 riqueza, ese incremento producido en un período 
determinado, es lo que se va a gravar con impuesto. 

La idea básica consiste en gravar el incremento real patrimonial, este concepto reconoce 
los siguientes elementos: 

- La existencia de transacciones económicas o contratos. 
- La renta como incremento real del patrimonio. 
- Un período determinado. 

El concepto de renta esta definido en el Decreto Ley N"B24 "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 ~ su 
naturaleza, origen o denominación" 

Cuando se habla de renta, además de asimilar a un período de .tiempo, se debe asociar 
al concepto de rentas percibidas o devengadas. 

En definitiva renta, es incremento de patrimonio sinónimo de incremento patrimonial 
experimentando por el contribuyente durante un período determinado, independiente que 
sea periódico o no, o que haya fuente generadora o no. Si hay incremento patrimonial, 
hay renta. 
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b) Tipos de Actjyjdades que se desarrollan para la ob\ención de las rentas 

Así tenémos: 

Impuestos de Categorías 

El impuesto de primera categoría, en general grava a todas las rentas que provengan de 
actividades en que predomina el capital por sobre el trabajo, y el; 
Impuesto de segunda categoría grava las rentas en que predomina el esfuerzo personal 
ya sea físico o intelectual sobre el capital. 

Primera Categoría (rentas de capital) 
- Rentas de bienes raíces. 
- Rentas de capitales mobiliarios . 
- Rentas de industria, comercio, minería. 
- Otras rentas . 

Segunda Categoría (rentas del trabajo) 

- Rentas de trabajadores dependientes . 
- Rentas de trabajadores independientes 
- Otras rentas 

Impuestos Globales 

La tributación a los dueños 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, así tenemos: 

Impuesto Global Complementario 

-Afecta a personas naturales domiciliadas o residentes en Chile, 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 

Además en la actual ley sobre impuesto a la renta nos encontramos con los siguientes 
impuestos únicos: · 

- Impuesto único sobre la enajenación no habitual de acciones y otros. 
- Premios de Lotería . 
- Impuesto único que afecta a las sociedades anónimas, por los gastos que la ley no los 

acepta como tales y que se denominan, gastos rechazados . 
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---------------------------------------------------------------.• --
1m puestos Sustitutos 

A fin de determinar la base imponible en forma expedita y simplificada, para un 
determinado número de personas, con pequeño capital el legislador creó, los impuestos 
sustitutivos y que se aplican a los siguientes contribuyentes: 

- Pequeños mineros artesanales 
- Pequeños comerciantes que desarrollen actividades en la vía pública. 
-Suplementeros. 
- Propietarios de taller artesanal u obrero 

Sistemas para determinar la renta 

La regla general según la ley es que la renta se determine de acuerdo a la renta efectiva, 
según contabilidad completa. En algunos casos se puede determinar la renta mediante 
contabilidad simplificada 

En consecuencia existe una gran relación entre la contabilidad y las normas tributarias, al 
señalar renta efectiva según contabilidad, nos debemos remitir al artículo 16 del Código 
Tributario, donde de indica, que los contribuyentes deben llevar contabilidad de acuerdo a 
sistemas generalmente aceptados que reflejen claramente el movimiento del negocio. 

Finalmente, cabe destacar que el Impuesto Global Complementario, que es el 
verdadero impuesto a la renta, porque los impuestos que se pagan por categorías 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 categoría obtenidas por personas naturales, que en el año calendario hayan 
obtenido rentas por diversos conceptos de un monto superior a 1 O Unidades Tributarias 
Anuales. 

-IMPUESTO AL VALOR AGREGADO (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 y que ha sido adoptado prácticamente por todos los 
paises del mundo por constituir una forma fácil 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 W17.235 sobre Impuesto Territorial (L.I.T.) establece un tributo a los bienes 
raíces que se aplica sobre el avalúo de ellos; para este efecto los inmuebles se agrupan 
en dos series: primera serie: bienes raíces agrícolas y segunda serie: bienes raíces no 
agrícolas . 

Bienes Raíces Agrícolas: entiéndanse no sólo aquellos que están destinados a la 
producción agropecuaria o forestal, sino aquellos que económicamente sean susceptibles 
de dichas producciones en forma predominante, incluyendo los inmuebles en que existen 
establecimientos cuyo fin sea la obtención de productos agropecuarios primarios, 
vegetales o animales, aun cuando ni el terreno mismo en que está ubicada la explotación 
de ellos sea un rubro secundario. · 

Bienes Raíces No Agrícolas: son todos los demás, con excepc1on 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 calefacción . 

El impuesto se paga sobre la tasación de los bienes, que debe practicarse en un lapso no 
superior a diez años ni inferior a cinco años por el Servicio de Impuestos Internos. Con 
las tasaciones se forma un rol de avalúos comunal, en que se enlistan incluso las 
propiedades exentas de impuesto . 

El avalúo fiscal de los bienes raíces es la base del impuesto territorial; éste, además, 
cumple fines catastrales, lo cual es una valiosa herramienta para estudios estadísticos y 
fines tributarios como transferencia de bienes raíces, renta de primera categoría, global 
complementario, impuesto a las herencias, posesión efectiva, derechos municipales de 
aseo y otros impuestos . 
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PAUTA PROYECfO 

• GOBIERNO DE 011LE 
FUNOACION PAAA LA 

INNOVAOÓN ACJV\RJA 

P.-opuesta detallada para que los participantes desarrollen un proyecto a lo largo de 
todo el cm-so • 

Luego de tínalizar cada módulo cada participante se propondrá a desarrollar una actividad 
con sus asociados para replicar lo aprendido en clase . 

En esas actividades que desarrollen tendrán como objetÍvo tos siguiente: 

l) Invita•· a ott·a asociación a desarroUar la actividad ~ Esto incentiva a la posible 
reagrupación de las organizaciones. . 

2) h1Vita1· también a personas no pertenecientes a la agrupación ~ De este modo 
podrán tener nuevos socios en la agrupación. Ellos deben como meta el crecimiento de 
la organización. 

3) Desar-rollar actividad con mayor periodicidad (nuevas y creativas)~ En general las 
agrupaciones realizan muy pocas actividades entre los socios, (fuera de las asambleas) 
lo que los lleva aJa pasividad y poca participación de los socios. 
En la medida que organicen más actividades (nuevas y creativas) aumentará el 
crecimiento y participación de los socios . 



• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

[ 1\-iooúüiT ____ _ 

Realizcrr esta encut:sta e intercambiar en grupos. De este modo los participantes podrán sacar ideas de nuevos 
servidos y dithsión de la a¡,lfupación . 

Qué acciones podríamos emprender nara difundir la organización? 

• Bülctín lníOnnativ~..) 

• Cm11pm1u Publi~itm·ia en las radios regionales y comunales, 
tdcvi~.ión rc!!.iunal, diario regional (tienen un costo más bajo en regiones) 

• Hw.:er Lm comunicado/opinión mensual respecto a algún tema 

• Distribuir volantes/trípticos <k la organización 

• lhu.:cr un video de la organización y los servicios que ofrece 

• Hacer una página web de la organización? 

• Hoccr un dimio (mensual) común y único de la Agricultura Familiar Campesina . 

¿Qué otras acciones podríamos emprender para difundir la organización? 

¿Qué servicios ofrecemos y cuáles más podríamos ofrecer? 

¿Cómo es nuestra participación en proyectos? 

D 
D 
D 
D 
D 
D 
D 



¿Cómo es el nivel de participación de socios? 

Actividades a Desarrollar: 

1) Orwización de seminario .. 

Al finalizar el módulo uno, el participante debe desarrollar un plan de trabajo para 
programar un seminario en donde se trasmitirá lo aprendido en el módulo a los integrantes 
de la asociación. Se considerará la invitación de otra asociación, participante en el curso, 
para que apoye en el seminario. 

Día y hora en que se va a 
realizar la actividad 

Con qué organización vamos a 
realizar el seminario? 

¿Qué otras personas no 
pertenecientes a la organización 
podemos invitar? 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
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2) Implementar una acción para difundir la organización 

¿Qué acción de difusión vamos a implementa•· este mes? 

Evaluación deheminal"io y de la acción de difusión 

1) ¿Cuánta gente participó en el seminario? Y ¿Cuánta gente se invitó a la actividad? 

2) ¿Cómo fue la participación de los socios? 

3) ¿Se pudo implementar la actividad de difusión? ¿Cuáles fueron las dificultades o 
facilidades? 



1 MODULOU 

Taller de intercambio: Al finalizar el módulo dos, el participante debe desarrollar un plan 
de trabajo para programar un taller de intercambio (focus group) con sus asociados en 
donde se intercambiará sobre la situación actual y análisis de futuro de la organización. 

Día y hora en que se va a 
realizar el fócus group. 

Con qué organización vamos a 
realizar el focus group? 

¿Qué otras personas no 
pertenecientes a la organización 
podemos invitar? 

• • • • 
~ 
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1 MOOULOlll 

Paso 3: Elaboración de plan estratégico. Al finalizar el módulo tres los participantes deben 
desarrollar un plan estratégico anual del desarrollo de su organización. Con hitos 
trimestrales, y un calendario detallado para el primer mes . 

- ··-· ... ----- . . ------~----------·--·--·-
- Plan EstJ·atégico Anual 

¿Cuál va a ser nuestros objetivos anuales? (uno cte los puntos 9ue si tiene 9ue estar en el plan es 
un u tnL:la U. e crecimiento de socios) 

Cuáles van 1 er trimestre (Septiembre 2005) 
a ser los 
objetivos 
trimestrales 

' 

1 ¡,Cuántos socios nuevos? 1 1 

"do trimestre (diciembre 2005) 

1 ¡_Cuántos socio::; nuevos? r l 
3er trimestre (marzo 2006) 

' 

·Cuántos socios nuevos? 1 1 

4to trimestre (junio 2006) 

¿Cuántos socios nur.::vos? 1 1 



Qué actividades vamos ler trimestre (Septiembre 2005) 

a realizar para poder 
alcanzar esos objetivos 

2do trimestre (diciembre 2005) 

3er trimestre (maiZo 2006) 

4to trimestre (junio 2006) 
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¿Qué indicadores 
vamos a tener para ver si 
alcanzamos los 
objetivos? 

1 er trimestre (Septiembre 2005) 

2do trimestre (diciembre 2005) 

3er trimestre (marzo 2006) 

4to trimestre Gunio 2006) 



1 MODULO IV 

Paso 4: lncorooración de técnicas: Al finalizar el módulo 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? 

-------~-------------------------------------------------~ 

1 MODULO V 

Exposición de los oroyectos: Los participantes expondrán sus proyectos al conjunto. 

• • • • • • • • • • • • 
!1 

• • • • • • • ' • •• 
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Qué acciones pod:damos emprender para difundir la organización! 

• Boletín -hltúrmati vo 

• Campafla Puhlicltruia en las radios r~gjonales y comunales~ 
.td.tvisión.r.~iona!,. .diario.r.e.gional 

• H:<:u:t!r -un comunicadolo-pú.rión mensual respecto a algún tema 

• Distribuir. volamesJtriptícos.de.la.organización . 

• 11acer un vidtt.J de· la: organización y· lOs· servicios· que· ofrece· 

• Hacer -una -.página web -de -la -organización'! 

¿Que otras? . 

¿Qué servicios ofrecemos y cwiles más podriamos ofrecer7 

¿ Cóm<> os· nuestro<· pru1kipación en· proyectos?· 

¿Cómo -es -el-nivel-de -participación-de socios? 

LJ 
CJ 
D 
CJ 
CJ 
LJ 




