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Guia LUCES para emprendedores

ASOCIACIONES DE APRENDIZAJE

M? Luisa Sanchez Almagro, Juan Antonio Moriano Ledn, Candida Sevilla Solano
(Coordinadores)

Con arreglo a los articulos 149y 150 del Tratado CE, el papel de la Comunidad se
centra en contribuir al desarrollo de una educacion de calidad, fomentando la
cooperacion entre los Estados miembros y, en caso necesario, apoyar y completar
su accion, en especial para desarrollar la dimension europea en el &mbito de la
educacion, favorecer la movilidad y promover la cooperacion europea entre centros
escolares y universitarios.

Asi pues, conforme a estos articulos, la Unidn no pretende elaborar ni aplicar una
politica comun en materia de educacion, sino favorecer la cooperacion en este
ambito.

El programa Sécrates pertenece a este tipo de programas de accion comunitarios
adoptados en el marco de procedimiento de codecision a escala europea entre el
Consejo y el Parlamento.

Una de sus acciones es Grundtvig. En ella se facilita la investigacion transcultural,
la movilidad y el intercambio de experiencias entre Asociaciones encargadas de
la Formacion de Personas Adultas. En nuestro caso, bajo el proyecto «LUCES:
Habilidades Cognitivasy, los socios hemos tenido por finalidad desarrollar pro-
puestas destinadas a la formacion de futuros emprendedores.

Las Asociaciones que forman parte de este proyecto son las siguientes:

EL PATRONATO PEDRO DE IBARRA parala Formacion y el De-
sarrollo Local, es una entidad que apoya a la gestion y puesta en marcha de
experiencias en los ambitos del desarrollo local y formacion ocupacional en la
provincia de Caceres, tanto a nivel del propio desarrollo de experiencias
innovadoras, como a nivel de apoyo al disefio y la ejecucion de otras experiencias
promovidas por los distintos equipos técnicos existentes en la provincia.
Sus objetivos son:
-Desarrollar metodologias de desarrollo local que sirvan de apoyo a las Enti-
dades Locales y otras Instituciones Locales.

- Aprovechar y difundir el uso de los fondos disponibles para el desarrollo
local.

- Contribuir al aprovechamiento de los recursos locales no utilizados en la
provincia mediante la innovacion.

- Facilitar la valorizacion de los recursos y producciones, en especial los del
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patrimonio arquitectonico, natural y cultural de las distintas comarcas de la
provincia de Céceres.

- Estimular la inversidn tanto privada como publica en nuestra provincia.

- Incorporar las nuevas tecnologias a todos los ambitos de la actividad de
desarrollo de la provincia.

- Disefiar servicios de formacion, asesoramiento e informacion para las Enti-
dades Locales y Centros de Desarrollo de la provincia.

- Mejorar los procesos de formacion y produccion de las Escuelas Taller y
Casas de Oficios adecuandolos a las necesidades del mercado de trabajo.

- Impulsar la contratacion de los alumnos trabajadores del programa,
concienciando al empresario y fomentando el autoempleo y la economia so-
cial.

- Fomentar la participacion de las Entidades Locales en el desarrollo de la
Union Europea.

- Facilitar la accion de la Comunidad Autonoma en la provincia de Céaceres en
los ambitos de la finalidad del Patronato.

- Contribuir a la creacién o mantenimiento de empleo en el ambito local.

COMUNIDAD DE MADRID. CEPA de Villaverde: Centro de Educacién de
Personas Adultas de Villaverde (CEPA de Villaverde) es un servicio dependiente
de la Consejeria de Educacion y Cultura de la Comunidad de Madrid.

El Centro se encuentra funcionando a pleno rendimiento desde su creacion en
1960. Durante el ano 1995 el edificio fue remodelado para mejorar las instalacio-
nes de las actividades, regladas y no regladas, que se venian impartiendo en el
centro. Estas actividades se dirigen hacia los jovenes y adultos.

SINERGIA, es una asociacion sin animo de lucro que desde 1995 actua en el
ambito de Castillay Leon en la educacion no formal de jovenes y adultos en areas
de empleo y autoempleo, desarrollo personal, animacion sociocultural y trabajo
social.

Sinergia colabora con Junta de Castilla y Leon, diputaciones provinciales , ayun-
tamientos, centros publicos y privados de formacion y ONGs.

La empresa TEMPO fue fundada en septiembre de 1996 en Ostrava con el pro-
posito de ser un centro de renombre en el ambito de la formacion empresarial e
informatica. En los tltimos cuatro afios el centro ha ido adquiriendo una progre-
sion enfatica y cuenta actualmente con tres delegaciones, en Ostrava, Praga y
Brno. Desde 1999 contamos también con una filial en San Francisco (EEUU) en
la esfera de los servicios de consultoria y programacion. Actualmente nuestra
empresa tiene 46 trabajadores, incluyendo lectores y auxiliares, sin requerir

12 Asociaciones de aprendizaje
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subcontrataciones externas.
Las actividades de TEMPO estan divididas en las siguientes cinco areas principa-
les:
- Formacion informatica y formacion para usuarios y profesionales de la pro-
gramacion.

- Programas de formacion para el incremento de las habilidades empresariales
y directivas.

- Desarrollo y puesta en marcha de programas de cooperacion europeos en
conjuncién con los programas de la UE.

- Proporcionar formacién multimedia en los idiomas inglés, aleman y holan-
dés, incluyendo ademads proyectos para el desarrollo de los CD ROMS.

- Diseflo y creacion de paginas web.

El Centro TITAN ha sido fundado por lectores universitarios, miembros de la
ONG Proyectos de Investigacion para el Euro y la Integracion Atlantica de
Bulgaria.
Centro TITAN — Tecnologia, Informacion, Transferencia y Analisis.
El Centro TITAN ha sido creado incluyendo funciones como incubadora de pro-
yectos de innovacion y desarrollo de relaciones entre centros formativos, indus-
triales y de direccion.
Las actividades principales del Centro son:

- Acortar distancias entre la idea y la puesta en marcha del proyecto.

- Facilitar la cooperacion internacional de especialistas en distintos campos.

- Recolectar y ofrecer informacion de distintas perspectivas y posibilidades
para el desarrollo infraestructuras y tecnologias.

- Especializacion técnica y estimacion econdomica de tecnologia y proyectos.

- Realizar una serie de acciones formativas para la orientacion y reorientacion
profesional en el campo de las nuevas tecnologias.

- Implementacion de nuevas métodos de ensefianza y analisis de su viabilidad.

- Actividades de consultoria y metodologia en los campos de la ingenieria y
tecnologia.
- Establecimiento y mantenimiento de contactos con especialistas en campos
similares.
- Encuestas de opinion publica sobre los problemas de Integracion Euro-At-
lantica de Bulgaria.

El Centro TITAN es un escenario para la creacion de bases de datos de:
- Tecnologia, desarrollo para la puesta en marcha.

Asociaciones de aprendizaje 13
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- Solicitudes de desarrollo de actividades de economia activas.
- Preparacion didactica de materiales para la ensefianza.

- Promocion del centro y divulgacion de sus actividades.

El CENTRO DE ORIENTACION, INFORMACION Y EM-

PLEO (COIE) de la UNED es un servicio dependiente del Vicerrectorado de
Alumnos y Relaciones Institucionales que ejerce sus funciones en coordinacion
con los Centros Asociados adscritos.
Oftrecer el soporte y ayuda a toda nuestra comunidad universitaria tanto para la
adaptacion e integracion académica del alumnado como para la insercion y pro-
mocion profesional.
El Centro ofrece sus servicios a:
Alumnos y licenciados de la UNED. Profesorado Personal de Administra-
cion y Servicios.
Las Asociaciones en el proyecto «K LUCES: Habilidades Cognitivas» son muy
diversas, dado que se dirigen a todos los estratos sociales de la poblacion, si
bien se suele actuar con mayor frecuencia con grupos sociales populares y
con aquéllos que presentan carencias socioeducativas importantes.

Para facilitar la lectura, cada uno de los temas que integran los capitulos sigue
una misma secuencia: introducciéon que contiene los objetivos, esquema de
contenidos con actividades incluidas y bibliografia.

Por ultimo, queremos subrayar que la finalidad de esta obra es que se tome con-
ciencia de que, a través de los programas formativos para los Emprendedores, se
puede facilitar el acceso al mundo del trabajo de un gran ntimero de personas que
podrian quedar fuera del mercado laboral por cuenta ajena.
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PRESENTACION

Isabel Gutiérrez Zuloaga

Las diferentes razones para preferir la situacion del estado del empleo, por cuenta
ajena o por cuenta propia, las clasificd Kolvereid (1996)" en los siguientes grupos:
* Seguridad: el riesgo, la estabilidad, el ingreso fijo.
* Oportunidad econémica: el aumento del sueldo, el potencial de desarrollo,
el sueldo en relacion directa con los resultados.
* Autoridad: el control, la direccion y la responsabilidad.
* Ambiente social: el ambiente socioecondmico, el nimero de miembros, los
compafieros.
» Cantidad de trabajo: las horas de trabajo fijas, la pereza, el estrés, la com-
plejidad de la tarea.
* Desafio: la motivacion, el nivel de inspiracion.
* Necesidad de logro: la motivacion de logro, la necesidad de innovar o de
crear algo.
* Participacion a lo largo de todo el proceso: supervision de la actividad
desde la «a» a la «z».
* Responsabilidad: la evitacion o compromiso con la tarea.
* Carrera: la promocion o la oportunidad dentro de su actividad laboral.

Ademas, la Unidén Europea desea incentivar el espiritu empresarial. Se trata de uno
de sus objetivos prioritarios, porque Europa necesita mds emprendedores y mas
empresarios. Para ello ha publicado en el Libro Verde sobre el Espiritu Empresarial
en Europa, este libro analiza la distancia que existe en el espiritu emprendedor entre
dos zonas: Europa y U.S.A. Asi mismo subraya tres ejes sobre los que actuar:

1. Presentar el «ser empresario» como una opcion atractiva.

2. Crear un entorno mas favorables para las empresas existente.

3. Sensibilizar a la sociedad sobre el papel clave de la iniciativa empresarial

en el desarrollo econdmico y social.
En el articulo de la revista «Actualidad Econémicay titulado De parado a empresa-
rio se afirma que «montar una empresa puede ser una salida mas rapida para el
desempleo que buscar un trabajo» aunque se precisa que dicha salida «no es facil».

1 kolvereid, L. (1996). «Organizational Employment versus Self-Employment: reasons for Career
Choice Intentions» in Entrepreneurship: Theory and Practice. 21(3) Spring, 23-31.
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La persona, que se autoemplea, genera su propia ocupacion y parece que este cami-
no le sirve para formar parte del mercado laboral e impulsar con sus proyectos la
economia local, tanto urbana como rural.
Las personas emprendedoras manifiestan en las encuestas que una de las motiva-
ciones es el deseo de autorrealizacion, que parte de la necesidad de autovalorarse
y de conseguir reconocimiento social.
Para crear una empresa es fundamental la decision, la determinacion y pasar de la
ilusion, de la idea y del plan a la busqueda de los medios econdémicos para hacerla
realidad y finalmente registrarla. La misma actividad empresarial y el logro de
pequefios objetivos, unido a la experiencia que proporciona la propia gestion,
hace que las personas se sientan cada dia mas seguras y confiadas, aumentando
de este modo su autonomia y su capacidad de decision.
Hemos de prepararnos para afrontar con éxito este futuro. Ello exige flexibilidad
para hacerse polifacético y para saber adaptarse a los cambios socio-laborales,
pues pocas tareas exige tantos recursos y habilidades diferentes como emprender
un negocio: planificar, organizar, administrar, vender, negociar, relacionarse con
gente muy diversa, como banqueros, trabajadores, profesionales, empresarios,
etc. y, sobre todo, tomar decisiones constantemente, a veces sin tener la certidumbre
de que la opcion elegida sea la correcta.
Alo largo de este programa se tomara contacto con un mundo donde la energia, el
dinamismo y la iniciativa deben de prevalecer todos los dias para salir adelante.
Pero sin olvidar que emprender es algo mas que una moda; es un estilo de vida 'y
un conjunto de valores que permiten a una persona:

» Asumir riesgos, para crear un negocio y para crear empleos.

* Poner en marcha sus proyectos sociales y comunitarios, donde su liderazgo

le permitiria desarrollar su entorno.

* Mejorar y lanzar a la empresa que le contratase a través del intraemprendizaje.

» Mejorar sus objetivos personales a través del trabajo autonomo.
En este ambito de formacion para el autoempleo esta la obra que presentamos. Se
trata de informar sobre el Programa formativo Luces: Habilidades cognitivas,
concebido como propuesta de trabajo en vistas al autoempleo. Sus bloques
tematicos enfocan los principales aspectos del tema como son la iniciacion al
autoempleo, competencias personales, competencias cognitivas y ecologia y
empresa.
Esperamos que esta publicacion, Guia LUCES para emprendedores, logre el
objetivo propuesto para ayudar a aquellas personas que desean formarse con vis-
tas al autoempleo, asi como también para aquellos profesionales que trabajan en
la preparacion y promocion de los emprendedores.

ISABEL GUTIERREZ ZULOAGA
Catedratica Emérita de la Universidad Complutense

El Escorial, 21 de mayo de 2003
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CAPITULO I

UN MODELO DE FORMACION PARA EL AUTOEMPLEO
EN EUROPA

Pedro Alonso Garcia, Juan A. Moriano Leén y Francisco J. Palaci Descals

1. INTRODUCCION

Distintos factores estan incidiendo en el desarrollo del autoempleo en las
economias avanzadas. Por una parte, las continuas politicas de reduccion
del déficit publico estan haciendo disminuir de manera considerable el
nimero de nuevos puestos de trabajo en el sector publico. Asimismo, las
empresas acentuan el recurso al trabajo descentralizado y a la
subcontratacion favoreciendo igualmente el autoempleo. Junto a todo ello,
el impacto de las nuevas tecnologias de la informacion esta permitiendo
también un crecimiento significativo del autoempleo.

Algunos autores, al estudiar los cambios en el mundo del trabajo que se
estan produciendo en la actualidad, remarcan la idea de que cada vez mas
vamos hacia un trabajo mas autonomo e interrelacionado, y hacia formas de
organizacion mas vinculadas al individuo como unidad orgénica que a la
gran empresa (Ontiveros, 2001).

Todo ello explica que durante las ultimas décadas el numero de
autoempleados crecid a un ritmo muy superior al del conjunto de la fuerza
de trabajo. Sin embargo, a diferencia de los Estados Unidos que ha desa-
rrollado una cultura emprendedora, en la que més del 10% de la fuerza de
trabajo no agraria esta autoempleada, la situacién en la Unién Europea
todavia no experimenta el mismo grado de desarrollo. Por lo tanto, es
necesario desarrollar una cultura que prime los valores emprendedores y
una formacion que ayude a conseguir el éxito en la creacion de nuevas
empresas.
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 Conocer las caracteristicas del programa de emprendedores.

 Abrir nuevos horizontes profesionales en el ambito de la formacion
de emprendedores.
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CAPITULO I

UN MODELO DE FORMACION PARA EL AUTOEMPLEO
EN EUROPA

Pedro Alonso Garcia, Juan A. Moriano Leén y Francisco J. Palaci Descals

1. INTRODUCCION

Distintos factores estan incidiendo en el desarrollo del autoempleo en las
economias avanzadas. Por una parte, las continuas politicas de reduccion
del déficit publico estan haciendo disminuir de manera considerable el
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autoempleados crecid a un ritmo muy superior al del conjunto de la fuerza
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todavia no experimenta el mismo grado de desarrollo. Por lo tanto, es
necesario desarrollar una cultura que prime los valores emprendedores y
una formacion que ayude a conseguir el éxito en la creacion de nuevas
empresas.

1.1. OBJETIVOS
* Clarificar las razones de la elaboracion del programa.
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2. ELPROYECTO LUCES DENTRO DEL MARCO
EDUCATIVO EUROPEO

A continuacion, se describen las principales caracteristicas de la politica
de la educacion en Europa y las iniciativas que se estan tomando para la
formacion de personas adultas. Dentro de estas iniciativas se encuentra el
proyecto «LUCES: Habilidades Cognitivas» cuyo objetivo es unificar los
esfuerzos de diferentes paises europeos dentro del ambito de la formacion
de emprendedores.

2.1. LA POLITICA DE EDUCACION EN EUROPA

Siguiendo las conclusiones de Gorri Goni (2003), la politica europea en el
ambito de la educacidn aparece inserta, en un marco juridico y sociopolitico
determinado y con unas caracteristicas representativas que hablan, entre otras
cosas, de una clara vocacion de futuro (Delgado, B., 1994; Foessa, 1994).

Desde el marco sociopolitico, la evolucion educativa europea se ha desa-
rrollado bajo la influencia de tres factores:

1.- La evolucion operada en las tasas de poblacion.

2.- El desempleo que afecta de modo principal a los jovenes y que,
légicamente, origina una desmotivacion educativa y profesional.

3.- Los nuevos caminos, de expectativas y dificultades, abiertos a partir
del ordenamiento democratico.

La escuela, los individuos y la sociedad, en general, han de asumir el cam-
bio que nos acerca a una Europa unida:

* Hemos de ser conscientes que la sociedad cambia, esto hace que las
personas modifiquen su forma de actuar y de trabajar. La educacion no
es ajena a ello, por tanto, necesitamos no aislarnos y debemos inter-
cambiar experiencias.

* Los cambios requieren tiempo y, por tanto, se necesita un periodo de
adaptacion personal.

* La incorporacion de las nuevas tecnologias nos facilita la comunica-
cion en tiempo real y crear equipos de trabajo con personas que se
encentran a miles de kilometros de distancia.

* El desarrollo es un proceso necesario, en la actualidad, la educacion
permanente es uno de los mecanismos que nos permite acomodarnos a
este cambio.
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El marco de los nuevos avances representados por la moneda tnica, el
intercambio en Europa entre responsables y agentes sociales no debe su-
poner ya un suceso privilegiado, sino mas bien una accién continuada de
permanente interrelacion (ML.E.C., 1997).

2.2. LOS PROYECTOS TRANSNACIONALES

La Agencia Nacional Europea a través del programa Socrates', en su mo-
dalidad Acciones Grundtvig 2, contempla los proyectos transnacionales
entre Asociaciones de Aprendizaje dedicadas a la formacion de personas
adultas pertenecientes a distintos paises europeos. Por lo general, la accio-
nes Grundtvig 2 favorecen un primer contacto entre socios procedentes de
paises diferentes, pudiendo dar lugar, posteriormente, a realizaciones mas
ambiciosas. Las asociaciones de aprendizaje pueden tener por objeto, por
ejemplo, la organizacidon de conferencias, exposiciones o visitas con vistas
a intercambiar experiencias, practicas o metodologias. La movilidad des-
empefia pues, en este caso, un papel muy destacado.

(Puede obtener mas informacion sobre los programas educativos europeos
en la siguiente pagina web: http://aplicaciones.mec.es/programas-europeos)
Por lo tanto, estos proyectos transnacionales son una realidad y suponen
un cambio de mentalidad y de método. A través de las acciones Grundtvig
se proporciona ayuda econdmica para:

- Mejorar la calidad de la Educacion de Personas Adultas.

- Contribuir a aumentar las oportunidades de aprendizaje a lo largo de
toda la vida.

- Promover la innovacion e intercambio de experiencias educativas.

La formacion del profesorado como elemento fundamental en la mejora
de la calidad del sistema educativo, evidencia la estrecha conexion que
hay entre la formacion del profesorado y las demandas sociales expresa-
das por medio de los sistemas educativos.

Entre los distintos modelos formativos, Sparks y Loucks-Horsley (1990)
proponen el modelo de indagacion para formar a los profesores y al mis-
mo tiempo acercarles a la realidad. Teniendo como referente este modelo
y a través de la convocatoria del Programa Socrates-Grundtvig 2, diferen-

1 La Agencia Nacional Socrates, perteneciente a la Union Europea, plantea anualmente convocatorias
para facilitar la investigacion en educacion.
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tes centros de educacion de personas adultas de tres paises europeos, he-
mos desarrollado un proyecto, denominado “LUCES: Habilidades
Cognitivas”, para la formacion de las personas que desean crear su propia
empresa. (Figura 1).

|LUCES: Habilidades cognitivas |

Formacion del profesorado Modelo de indagacion Programa Socrates
Calidad de la ensefianza D Snarks y S Loucks-Horsley Grundtvig-2
Demandas sociales 1990 Accion desentralizada

Figura 1: Ejes principales para disefiar el proyecto « LUCES: Habilidades cognitivasy

2.3. DESCRIPCION DEL PROYECTO « LUCES: HABILIDADES
COGNITIVAS»

Todo lo que rodea al mundo del trabajo esta en permanente transformacion.
En nuestras sociedades urbanas occidentales actuales, la persona tiene serias
dificultades para incorporarse a un puesto de trabajo fijo, pero estamos asis-
tiendo a la consolidacion de una nueva generacion de trabajadores, que para
abandonar una situacion de desempleo, en busca de independencia o desa-
rrollarse personalmente, deciden crean su propia empresa, a pesar de encon-
trarse en un entorno hostil, con escasos recursos financieros y a menudo sin
ningtn tipo de apoyo social o institucional. Estas personas, que denomina-
remos emprendedores, son aquellas que han decidido ser duefios de su pro-
pio destino y asumen el desafio de trabajar por cuenta propia.

Las pequenas empresas creadas por los emprendedores estan erigiéndose
en modelos alternativos a la saturacion actual del mercado laboral asala-
riado en los paises occidentales. Ademas, se estan producendo una serie de
cambios en el entorno social, en el mercado laboral y en el campo de la
formacion que posibilita que tanto las mujeres como los hombres se incor-
poren al mismo tiempo en el mundo empresarial.

2 El Consejo Europeo en Copenhague, del mes de julio de 1992, pidié a la Comision Europea la
elaboracion de un Libro Blanco sobre la estrategia a medio plazo para el crecimiento, la competitividad
vy el empleo. En 1993, la Comision de las Comunidades Europeas edita en su boletin el Libro Blanco
sobre «Crecimiento, competitividad y empleo. Retos y pistas para entrar en el siglo XXI».

20 Un modelo de formacion para el autoempleo en Europa



Guia LUCES para emprendedores

La Comision Europea sobre el empleo recomienda, en el Libro Blanco
sobre Crecimiento, Competitivad y Empleo?, el apoyo a las pequenas y
medianas empresas (PYMES) como medida importante para avanzar en
una economia mas competitiva, aprovechar al maximo tanto las posibili-
dades del mercado interior como del gran mercado y como medio para la
creacion de empleo.

Por otra parte, las personas adultas con inquietud emprendedora deman-
dan una formacidn especifica, mas alld del simple asesoramiento en as-
pectos legales, fiscales, econdmicos o financieros, que les permita desa-
rrollar las habilidades necesarias para crear y gestionar con €xito su propia
empresa.

Por todo ello, los centros de educacion de adultos no pueden dar la espalda a
esta creciente necesidad social, y el proyecto LUCES pretende unificar
esfuerzos para poner en marcha un programa europeo de formacién para
emprendedores que permita desarrollar las habilidades cognitivas necesa-
rias para que los emprendedores logren el €xito con su proyecto empresarial.
Por consiguiente, los objetivos principales del proyecto LUCES son:

1.- Estudiar las principales caracteristicas psicosociales de los empren-
dedores en los paises europeos participantes.

2.- Disenar un programa de formacion para el autoempleo.

3.- Implantar y evaluar el programa de formacion en los paises partici-
pantes.

Para lograr estos objetivos se cre6 una asociacion de aprendizaje entre los
siguientes centros educativos europeos dedicados a la formacion de perso-
nas adultas:

- Nepravitelstwena Profesionalna Organizacia Izledovatelski Proecti sa
Evropeiska I Atlanticheska Integrazia (Republica de Bulgaria).

- Tempo-Training Centre (Republica Checa).

- Centro de Orientacion Informacion y Empleo (COIE) del Centro Aso-
ciado de la UNED en Calatayud. (Aragoén-Espana).

- Sinergia, Formacion y Desarrollo Humano (Castilla-Leon-Espaiia).

- Patronato Pedro de Ibarra para la Formacion y el Desarrollo Local
(Extremadura-Espafa).

- Centro de Personas Adultas de Villaverde (Madrid-Espaia).

A través de la asociacion de aprendizaje formada por los centros educati-
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vos sefialados, durante el primer afio del proyecto se investigaron las ca-
racteristicas psicologicas (valores, actitudes, metas laborales y competen-
cias) y socioeconomicas que rodean al emprendedor (apoyo social, trami-
tes administrativos, dificultades, etc.) en Europa. En el segundo afio, se
disend este programa de formacion para el autoempleo con la intencion de
que fuera efectivo para la personas que deciden iniciar una aventura em-
presarial dentro de la Union Europea (especificamente en Bulgaria, Repu-
blica Checa y Espana).

Puede obtener mas informacion sobre el proyecto LUCES en la siguiente
pagina web: http://www.uned.es/coie/luces

3. EL PERFIL PSICOSOCIAL DEL EMPRENDEDOR EN
EUROPA: UN TRABAJO DE INVESTIGACION

3.1. MARCO TEORICO

El estudio transcultural del proceso de creacion de empresas y sus actores es
un campo de investigacion muy interesante porque la actual situacion
socioecondmica requiere personas que sean capaces de crear nuevas empre-
sas y aprovechar las ventajes que supone un mercado comun. De hecho,
diferentes estudios han indicado que las pequefias y medianas empresas son
el principal agente de desarrollo econdomico en Europa y que los nuevos
puestos de trabajo seran creados en este sector (OCDE, 1994; ECSB, 1997).

En la presente investigacion se partia de la siguiente definicion de em-
prendedor propuesta por Varela (1998):

«Es la persona o conjunto de personas que es capaz de percibir una oportunidad
de produccion o de servicio, y ante ella formula libre e independientemente una
decision de consecucion y asignacion de los recursos naturales, financieros,
tecnoldgicos y humanos necesarios para poder poner en marcha el negocio, que
ademas de crear valor adicional para la economia, genera trabajo para él y muchas
veces para otros. En este proceso de liderazgo creativo, el emprendedor invierte
dinero, tiempo y conocimientos y participa en el montaje y operacion del negocio,
arriesgando sus recursos y su prestigio personal pero buscando recompensas
monetarias y personales»

La finalidad de la investigacion se centraba en estudiar, en profundidad,
las caracteristicas psicologicas y socio-econdmicas que rodean al empren-
dedor (valores, actitudes, competencias, tramites administrativos, dificul-
tades) para poder disefiar posteriormente programas de formacion que fue-
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ran realmente efectivos a la hora de iniciar una aventura empresarial den-
tro de la Unidn Europea.

A continuacion, se describen las variables estudiadas en la presente inves-

tigacion:
1.- Valores individualistas y colectivistas: siguiendo el modelo pro-
puesto por Schwartz (1990) consideramos los valores como una con-
cepcion del individuo de los objetivos que sirven como principios que
guian su vida. Moriano, Trejo y Palaci (2001) encontraron apoyo em-
pirico a larelacion entre la conducta emprendedora y el individualismo
que inspira valores como, por ejemplo, el logro, la independencia, el
hedonismo y la estimulacion.

2. -Autoeficacia emprendedora: De Noble, Jung, Ehrlich (1999) pro-
ponen este concepto para referirse a la creencia de la persona en sus
propias habilidades para desempefiar las tareas necesariamente reque-
ridas para la creacion de nueva empresa.

3.- Actitud hacia asumir riesgos: esta variable indica el grado en que
las personas estan de acuerdo en arriesgarse para conseguir recompen-
sas mas grandes. Los emprendedores se exponen diariamente a la in-
certidumbre (por ejemplo, créditos, coyuntura econdmica, clientes, etc.)
y enfrentarse a los desafios se convierte en la fuerza que les impulsa.

4.- Locus de control interno: Rotter (1969) propone este concepto
para hacer referencia al grado en que un individuo percibe el éxito y/o
el fracaso de su conducta como dependiente de si mismo (locus de
control interno) o del contexto (locus de control externo). Varios estu-
dios apoyan la importancia del locus de control interno sobre el rendi-
miento de la aventura empresarial. (Shapero, 1975; Gilad, 1982; Nelson,
1991; Bonnett y Furnham, 1991 y Sanchez Almagro, 2003).

5.- Metas laborales: resulta importante determinar aquellos aspectos
intimamente relacionados con el autoempleo y que nos permiten respon-
der a la siguiente pregunta: ;por qué la gente trabaja por cuenta propia o
crea su empresa?. Para poder responder a esta cuestion es necesario co-
nocer cuales son las metas laborales de los emprendedores.

6.- Aspectos sociales: se estudiaron las siguientes variables por su in-
fluencia sobre el autoempleo: familia y amigos emprendedores, expe-
riencia emprendedora, y dificultades y obstaculos para crear una empresa.
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3.2. METODOLOGIA
El procedimiento que sigui6 la investigacion era el siguiente:

1.- Sesiones de grupo con empresarios actuales, que pertenecen al sec-
tor terciario (comercio y transporte).

2.- Entrevistas a jovenes empresarios y a profesionales que orientan y
asesoran a emprendedores.

3.- Administracion de una encuesta para evaluar las diferencias entre

emprendedores y no emprendedores en Bulgaria, la Republica Checay

Espafia.
La muestra estaba formada por 340 personas (98 de Espafia, 132 de Bulgaria
y 110 de la Republica checa). El 41,2% de los sujetos encuestados eran
hombres y el 36,9% habian completado estudios de Master. La mitad de la
muestra estaba formada por emprendedores con empresas de nueva crea-
cion en el sector terciario, del ambito comercial, que llevaban al frente de
su empresa: dos afios en el caso de Espafia, seis meses en Bulgaria, y solo
cuatro meses y medio en la Republica Checa.

El analisis de las sesiones de grupo y las entrevistas aportaron informacion
cualitativa, en tanto que la encuesta proporcion6 datos cuantitativos mas
especificos, lo que nos permiti6 identificar el perfil del emprendedor en
los diferentes paises participantes en el proyecto.

3.3. RESULTADOS

Un resumen de los elementos mas significativos encontrados respecto al
perfil psicosocial del emprendedor es:

1.- Valores individualistas y colectivistas: no existen una estructura
de valores comun a los emprendedores de los diferentes paises, sino
que los valores se muestran matizados por las diferencias culturales.
Sin embargo, hemos comprobado que el valor especifico ser empren-
dedor muestra una relacion muy significativa con los tipos de valores
individualistas logro y autodireccion. Por tanto, podriamos afirmar que
ser emprendedor es un valor mas individualista relacionado con ser
independiente y conseguir éxitos.

2.- Autoeficacia emprendedora: efectivamente los emprendedores
puntian mas alto en esta variable, especialmente en las siguientes ta-
reas: desarrollar nuevos productos y oportunidades de mercado, cons-
truir un entorno innovador y definir los objetivos centrales del negocio.
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3.- Actitud hacia asumir riesgos: solo los emprendedores espafioles
muestran una mayor puntuacion que la media en su actitud para asumir
riesgos.

4.- Locus de control interno: los emprendedores poseen un locus de
control mas interno que las personas que trabajan por cuenta ajena. Por
lo tanto, atribuyen principalmente sus éxitos o fracasos a sus propias
acciones.

5.- Metas laborales: al igual que ocurre con los valores, encontramos
diferencias entre las metas laborales de los emprendedores en los dife-
rentes paises estudiados. En Espana, los emprendedores buscan metas
laborales mas expresivas como, por ejemplo, realizar un trabajo intere-
sante, aprender, innovar y enfrentarse a nuevos retos. En la Republica
Checa también los emprendedores buscan metas laborales tanto expre-
sivas, trabajo interesante y variedad de tareas, como instrumentales: un
buen sueldo. En Bulgaria, los emprendedores buscan en el autoempleo
solo una meta instrumental: un buen salario.

6.- Aspectos sociales: los sistemas de referencia, familiar en el caso de
Espafia, y amistad o conocidos, en Bulgaria y la Republica Checa, son
los que influyen en la decision de convertirse en emprendedores. Ade-
mas, haber tenido experiencias relacionadas con emprendedores a lar-
go de la vida influir significativamente a la hora de tomar la decision de
crear una nueva empresa.

7.- Dificultades y obstaculos: la principal dificultad que manifiestan
los espafioles y bulgaros se encuentra relacionada con la financiacion.
En el caso de los checos, su principal problema radica en el asesoramien-
to.

El andlisis de estos resultados nos muestra aquellas variables psicoldgicas
(valores, autoeficacia, locus de control interno y actitud hacia el riesgo)
que se deben desarrollar en los cursos de formacion para emprendedores.
Ademas, nos permite conocer las circunstancias que rodean al emprende-
dor (familia o amigos emprendedores) y las dificultades a las que se en-
frenta (financiacion, asesoramiento, etc.).

En sintesis, el presente trabajo de investigacion nos ha ayudado a obtener
un conocimiento empirico, que unido a las teorias sobre educacion de per-
sonas adultas, nos ayuda a sustentar el presente programa de formacion
para desarrollar las habilidades cognitivas de los emprendedores.
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4. DESCRIPCION DEL PROCESO DE CREACION DE
EMPRESAS

Para que la formacion para el autoempleo resulte eficaz es necesario com-
prender que el proceso emprendedor es mas que la creacion de una nueva
empresa. Bygrave (1989) considera que fundar una organizacion es un cam-
bio discontinuo y que la creacion es el evento singular. Shaver y Scott (1991)
estan de acuerdo con la primera afirmacion de Bygrave, cambio disconti-
nuo; con respecto a la segunda, consideran que existe una serie de eventos
discontinuos anteriores a la creacion que pueden ser considerados por los
resultados que producen. Por ejemplo, el hueco del mercado, el disefio del
producto o la necesidad identificada, el reconocimiento de oportunidades, la
asuncion del riesgo por encima de la seguridad o la tenacidad para sacar
adelante una idea innovadora representa la esencia de este proceso.

Perls, recogido en Ettiger, Gaspard y Pourtois (1997), nos sefiala las eta-
pas psicologicas del emprendedor para la puesta en marcha de un negocio
(figura 2) centradas en el desarrollo de la idea del negocio. Estas etapas de
cambio estan determinadas por una sucesion de diversos elementos de
motivacion, que se producen antes de la puesta en marcha de la creacion
de la empresa.

Por otra parte, Carton, Hofer y Meeks (1998) proponen otro modelo (figu-
ra 3) que expone claramente las principales etapas y caracteristicas del
proceso emprendedor (entreprencurship). Ademas estos autores diferen-
cian el proceso de creacion de un nuevo negocio de lo que es la gestion
empresarial (management).

1. Inconformismo

\
'

3. Reaccién del
5. Expansion entorno

4. Colaboracién /

Figura 2.- Etapas para la puesta en marcha de un negocio de Perls.
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A continuacion, se describen las etapas del proceso emprendedor
(entrepreneurship) uniendo los modelos teoricos sefialados.

Proceso emprendedor (entrepreneurship) Gestion
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Figura 3. El proceso emprendedor (Carton et al., 1998)

4.1. DESARROLLO DE LA IDEA DE NEGOCIO

El proceso de emprender empieza cuando la persona explora su entorno en
busca de oportunidades, identifica que oportunidad seguir, define el concep-
to del negocio y evaltia la viabilidad de su proyecto empresarial. El empren-
dedor debe de encontrarse motivado para cambiar su situacion actual por la
situacion de creacion de una empresa. /Pero qué proceso sigue?.

Estas etapas son, siguiendo el modelo de Perls:

- Inconformismo: ante un desencadenante positivo o negativo, se en-
cuentra con una tension interna que le proporciona una energia necesa-
ria para las etapas siguientes.

- Impulso: durante esta etapa el emprendedor contacta con personas de
confianza para exponerles su idea. El desarrollo del proyecto le lleva
bastante tiempo, durante el cual perfila su idea, investiga sobre el mer-
cado e va adquiriendo las competencias que utilizard mas adelante. Esta
fase es de maxima apertura y es esencial dentro del proceso.

- Reaccion del entorno: el proyecto va adquiriendo cuerpo. En esta
etapa, pueden aparecer los detractores de la idea, surgen las complica-
ciones administrativas, las dificultades de financiacion, los obstaculos
imprevistos.

En este momento, son las caracteristicas del emprendedor lo que le
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ayude a salir adelante o a dejar definitivamente su proyecto.

- Colaboracion activa: el emprendedor en esta etapa es el maximo
responsable de las actuaciones que se llevan a cabo. En ella desarrolla
sus competencias, busca los colaboradores apropiados y debe conven-
cer sobre la viabilidad de su proyecto.

4.2. CREACION DEL NUEVO NEGOCIO

Reflexionando en los aspectos propuestos ¢ quién no ha tenido alguna vez
una buena idea o ha detectado una oportunidad para crear un nuevo nego-
cio?. Durante esta fase se producen las siguientes etapas, propuestas por
Perls (figura 2):

- Expansion: cuando la vision interna del emprendedor y los factores
exteriores se encuentran equilibrados y después de pensarlo detenida-
mente y sopesar las ventajas e inconvenientes se producird la decisién
de iniciar la creacion de la empresa.

- Exito: durante esta etapa el emprendedor experimenta un sentimiento
de seguridad que le facilita la puesta en marcha su objetivo. En este
momento el emprendedor sabe que es el momento adecuado para iniciar
un nuevo ciclo en su carrera. Esta accion es fundamental porque sin la
creacion de un nuevo negocio el proceso emprendedor no llegaria a su
culminacion.

4.3. CONSTRUCCION DE LA ORGANIZACION

La creacion de la estructura organizacional, la acumulacién de recursos, el
establecimiento de una base de clientes y el desarrollo de la ventaja com-
petitiva son elementos necesarios para la estabilizacion de la organiza-
cion. Sin estos elementos el mantenimiento de la organizacion es muy
dificil y el proceso emprendedor puede finalizar debido al fracaso o ruina
de la empresa.

4.4. ETAPA DE MANTENIMIENTO

Una vez iniciado el proceso de emprender y llegado a su punto culminan-
te, lo siguiente seria la etapa de mantenimiento. Gartner (1988) propone
que el proceso emprendedor finaliza cuando la creacion de la nueva em-
presa o negocio ha finalizado. Carton et al. (1998) recogen este plantea-
miento y proponen que el proceso emprendedor finaliza cuando la nueva
empresa se puede mantener por si misma (self-sustaining).
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La etapa de mantenimiento marcaria el final del proceso emprendedor y el
comienzo de un nuevo proceso que seria la gestion empresarial
(management). Las caracteristicas personales y las habilidades necesarias
para la formacién de nuevas aventuras empresariales no tienen que ser las
mismas que se requieren para la gestion y mantenimiento rentable del ne-
gocio. De hecho, muchos de los grandes emprendedores de nuestro tiempo
han dejado en manos de otros la gestion de su propia empresa, mientras
ellos se dedicaban a lo que mejor saben hacer, reconocer oportunidades,
Innovar y crear nuevas empresas o negocios.

La formacion para emprendedores debe centrarse en cada una de las fases
del proceso para lograr transformar las intenciones en la accion de crear
una empresa. La intervencion del profesor debe ajustarse a las necesidades
e intereses de los estudiantes en cada una de las etapas de su particular
aventura emprendedora. El aprendizaje estara localizado y especializado
segun periodos especificos de tiempo durante la gestacion, puesta en mar-
cha y primeros pasos del desarrollo de las pequefias empresas, donde se
brinde asistencia especifica en apoyo a eventos o toma de decisiones criti-
cas, o asistencias puntuales a cargo de un experto en diferentes aspectos de
la gestion empresarial.

5. CARACTERISTICAS DE LA FORMACION PARA EL
AUTOEMPLEO

A continuacion, se describen las bases que sustentan el presente programa
de formacion especifica para las personas que desean trabajar por cuenta
propia y/o crear su propia empresa.

5.1. MODELO FORMATIVO FUNDAMENTADO EN LAS COMPETENCIAS

El modelo de formacion para la atencion de las personas que piensan montar
su empresa parte de los propdsitos enunciados en la introduccion, desarrollo
de competencias. El modelo «formativo competencialy, siguiendo a San-
chez Palomina (1999), considera de forma interactiva y procesual tanto al
sujeto como al contexto. Este modelo se caracteriza por promover la autono-
mia, establecer relaciones entre las necesidades y los problemas, abordar la
formacion atendiendo a la diversidad de los alumnos participantes.

Las caracteristicas de este modelo aparecen el en Cuadro 1:
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MODELO FORMATIVO FUNDAMENTADO EN LAS COMPETENCIAS

o Asume el hecho diferencial humano como punto de partida.

e La diversidad se refiere a la capacidad para aprender: distintos modos y ritmos de
aprendizaje.

o Se fundamenta en las competencias del sujeto: busca la autonomia personal y social.
En nuestro caso encaminada hacia la puesta en marcha de una empresa.

e Busca estrategias de enseilanza y aprendizaje cooperativas.
o Considera al alumno reconstructor de su propio conocimiento.

e Necesita un curriculum que se acomode a cada alumno: abierto, flexible.

Cuadro 1 Modelo formativo fundamentado en las competencias (Sanchez Palomina ,1999)

Las competencias las concebimos como las caracteristicas subyacentes de
la persona que estan relacionadas con un adecuado desempefio y pueden
basarse en la motivacion, la personalidad, actitudes y valores.

Morcillo y Cubeiro (1998) consideran que una competencia empresarial
aflora cuando la organizacion se centra en lo que mejor sabe, puede y
quiere hacer. Sin olvidar que muchos emprendedores son los tinicos miem-
bros de su empresa, equiparando la competencia empresarial con la com-
petencia del emprendedor (figura 4).

Por lo tanto, una competencia serd la resultante de tres elementos perfecta-
mente diferenciados, pero a la vez interdependientes: la voluntad-vision,
los recursos y las capacidades.

El primer elemento, la voluntad-mision, es lo que quiere ser y la propia
razon de ser del emprendedor. Estaria directamente relacionada con la vo-
luntad expresada en cada caso de acuerdo a la vision empresarial.

El segundo elemento, la calidad de sus recursos, define lo que es y lo que
sabe hacer. Este grupo se compone de los activos tangibles e intangibles,
incluidos los conocimientos.

El tercer elemento, las capacidades, definen lo que es capaz de ser y hacer.
Estas se materializan en las cualidades, habilidades y destrezas del empren-
dedor, que son dificiles de imitar por sus competidores, por ejemplo, la crea-
tividad, la formacion, los procesos de aprendizaje y los circulos de calidad.

Podemos clasificar las competencias necesarias para crear y gestionar una
empresa en:

- Competencias personales que incluyen motivaciones, actitudes, ha-
bilidades sociales, valores...
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- Competencias cognitivas que hacen referencia a conocimientos, ha-
bilidades y destrezas tedrico-practicos sobre contenidos (fiscalidad,

contabilidad ...).

- Competencias especificas conocimiento y habilidades propias del sector

o actividad que va a desarrollar el empresario.

- Competencias genéricas necesarias para gestionar eficientemente cual-

quier tipo de empresa.

COMPETENCIA
EMPRESARIAL

— VOLUNTAD
—_ VISION

)+ ( RECURSOS )+ (CAPACIDADES)

&

Actitud y
Pensamiento
Estratégico

o

Habilidades
dificiles de
imitar

Activos
tangibles e
intangibles

AR

LO QUE QUIERE LO QUEESYLO LO QUE ES CAPAZ
SER EL QUE SABE DE SER Y HACER
EMPRENDEDOR HACER EL EL
EMPRENDEDOR EMPRENDEDOR
VENTAJA COMPETITIVA

Figura 4 Composicion de una competencia empresarial (Morcillo y Cubeiro, 1998).

El programa que proponemos aborda las competencias personales y
cognitivas. El programa plantea objetivos y metodologias, define medios
y contenidos y, por ultimo, cuenta con herramientas e instrumentos ade-

cuados para poner en marcha un sistema de evaluacion de resultados.

5.2. RELACIONAR TEOR{iA CON PRACTICA

Bygrave (1993) sefiala que existen dos formas de arruinar un curso de
creacion de empresas. La primera ocurre cuando las actividad formativa
se basa exclusivamente en aplicaciones practicas y analisis de casos, y la

segunda cuando so6lo se apoya en conocimientos tedricos.
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Como senala Castillo (1999), la formacién para emprendedores debe fun-
damentarse en la accion basada en la teoria. Los primeros cursos de
emprendimiento se basaban en una serie de invitaciones de empresarios
que habian logrado éxito para que contaran su historia. Estos cursos eran
fundamentalmente motivacionales, pero no brindaban las herramientas ne-
cesarias para permitir a los participantes desarrollarse como emprendedo-
res. A lo largo de las tltimas décadas, la investigacion sobre la creacion de
empresas y las teorias sobre emprendedores han creado modelos aplicables
a la realidad de cada entorno para desarrollar la conducta emprendedora.

Segun Fiet (2001), nos podemos encontrar los siguientes problemas peda-
gbgicos asociados con la ensefianza de conceptos tedricos:

a) Los profesores se vuelven aburridos cuando el estilo de dar la clase
comienza a ser predecible. La predectibilidad significa que los estu-
diantes nunca son sorprendidos. Un alumno aburrido puede contagiar
su aburrimiento a toda la clase e incluso al profesor.

b) Los profesores comienzan a ser irrelevantes cuando utilizan las teo-
rias como herramientas para responder a las preguntas de los alumnos.
Esto puede deberse a que la teoria se debe aplicar de forma practica a
los problemas de los emprendedores cuando la teoria no es generalizable
o los estudiantes no son capaces de aplicarla.

Una formacién primordialmente tedrica parece inadecuada en el contexto
del autoempleo porque ademas diversos estudios han sefialado que el esti-
lo de aprendizaje de los empresarios es experimental, es decir, aprenden a
través de la experiencia y el proceso de aprendizaje parece ser resultado de
incidentes criticos que exigen al empresario tomar decisiones estratégicas
y/u operacionales (Choueke y Armtrong 1992; Deakins y Freel, 1996;
Williams, 1998).

Por el contrario, sin la teoria los profesores tampoco tendrian mucho que
ensefiar y las clases se limitarian simplemente a describir de una forma
ateorica lo que los emprendedores actualmente hacen. La teoria aporta a los
alumnos una base conceptual y metodologica para comprender el funciona-
miento del mundo empresarial y la situacion de sus respectivos mercados.

Lanuevas tendencias implican enlazar la teoria con la practica. Kuhn (1970)
senald que no hay nada tan practico como una buena teoria, porque una
buena teoria nos ayudara a hacer predicciones sobre las consecuencias de
nuestras decisiones. Por ejemplo, podemos explicar el éxito o fracaso de
un caso a través de la aplicacion de una determinada teoria. La clase debe-
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ria ser un mundo de ideas en el cual los estudiantes aprenden teorias que
les ensefian lo que ellos podrian hacer con éxito.

En la actualidad la formacion para el autoempleo se basa en la creacion y
aplicacion de modelos y el uso de teorias basadas en actividades para de-
sarrollar competencias emprendedoras.

5.3. EL METODO DEL CASO

En la formacion para el autoempleo el método del caso resulta muy eficaz
para que el emprendedor aprenda a diagnosticar y tomar decisiones a tra-
vés del estudio, analisis y discusion de situaciones donde se pone de mani-
fiesto la compleja realidad empresarial.

Los casos fueron desarrollados inicialmente por el Harvard Business School
para explicar la aplicacion practica de sus clases y promover el pensamiento
estratégico. Los casos generalmente se complementaban con lecturas de teo-
rias que permitian su discusion y analisis desde diferentes perspectivas.

Segtin Garcia y Castellanos (1998), las ventajas pedagogicas de la utiliza-
cion del método del caso en la formacion empresarial son las siguientes:

a) El alumno aprendera a localizar la informacion esencial, ya que la
informacion que rodea a un problema esencial no tiene el mismo grado
de importancia. Se intenta conseguir que el alumno aprenda a separar
la informacion accesoria o secundaria y ademas no confunda lo relevante
con lo significativo.

b) Este método ayuda a comprender la estructura global que sustenta a
una situacion real empresarial que puede reclamar un diagndstico ante
lo que sucede.

¢) El caso exige que no se acuda al recurso facil de la simplificacion,
porque es necesario considerar todos los aspectos que se presentan. No
es recomendable acudir a recetas preconcebidas para su solucion y si
enfrentarse a las situaciones como irrepetibles y tnicas, con sus carac-
teristicas concretas y particulares. Se trata de aplicar conceptos asimi-
lados a través de teorias. Se pretende, por medio de situaciones proble-
maticas, desarrollar un saber hacer practico que se concreta en un doble
comportamiento: diagnosticar y decidir.

d) Favorece la reflexion, aumenta el control sobre la resistencia espon-
tanea y ayuda a aprender a trabajar en equipo.

El contenido del caso puede ser muy diverso abarcando todo tipo de pro-
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blemas y situaciones a las cuales se podra enfrentar el emprendedor para
crear y gestionar su propia empresa. No obstante, es necesario que el con-
tenido cumpla las siguientes caracteristicas para asegurar su efectividad
en el proceso de ensenanza (Garcia y Castellanos, 1998):

1.- Autenticidad: los casos no deben recoger situaciones hipotéticas o
utopicas, sino intentar describir fielmente la realidad empresarial. Este
aspecto ayuda al participante a adoptar una posicion respecto a situa-
ciones que en la teoria pasan desapercibidas.

2.- Variedad: los casos que se planteen a los emprendedores deben
pertenecer a campos tan diversos como diferentes aspectos puedan plan-
tearse en la realidad.

3.- Amplitud en la informacion: los casos que se sometan a estudio
deben ser relatados y descritos con una amplia riqueza de detalle y
recoger la situacion global.

Respecto a su presentacion, normalmente se realiza a través de la lectura
de un texto, aunque también se puede utilizar cualquier otro tipo de sopor-
te (video, multimedia, etc.).

Segun Castillo (1991), en el método del caso el profesor deberia limitarse
a guiar a los estudiantes hacia los aspectos cruciales de conceptos y deci-
siones sin necesariamente prejuzgar si las intervenciones de los estudiantes
son correctas o no. El caso constituye entonces un instrumento para esti-
mular la discusion creativa y el pensamiento estratégico mediante el deba-
te de ideas (Kasturi, 1996). Este es el momento adecuado para reforzar
alglin concepto tedrico y para inducir un pensamiento mas profundo e
interno mediante una frase de reflexion.

Las experiencias de la discusion de casos son enriquecedoras tanto para
los estudiantes como para los profesores, pero requieren de una prepara-
cion previa ardua por ambas partes. Esto refuerza el deseo de aprendizaje,
que a su vez, es una conducta deseable en los emprendedores.

Una variante de los casos lo constituyen los casos vivos, en los cuales, el
protagonista del caso asiste a la clase y permanece como espectador du-
rante la discusion de los problemas y las posibles soluciones. Posterior-
mente, se discute con el protagonista las observaciones de los estudiantes
y se evalua hasta qué grado se pueden aplicar estas soluciones. Resulta
necesario prevenir al protagonista de la posibilidad de criticas por parte de
los estudiantes hacia su persona durante el desarrollo del caso.
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En conclusién, la metodologia del caso como herramienta de formacién para
el autoempleo puede constituir un método muy eficaz, porque desde un en-
foque practico se fomentan el espiritu critico, la capacidad de reflexion y la
toma de decisiones. Ademas, permite la aplicacion de los conceptos tedricos
estudiados previamente, combinando de esta forma teoria y practica.

5.4. EL PAPEL DEL PROFESOR

En la formacion para el autoempleo, el profesor debe cambiar su rol tradi-
cional para adaptarse a las diversas necesidades del emprendedor. Los es-
tudiantes no sélo deben adquirir conocimientos teoricos, sino desarrollar a
través del proceso formativo las habilidades cognitivas que se requieren
para la creacion y gestion de su propio negocio. El profesor debe canalizar
el impulso emprendedor del estudiante y el entusiasmo en su idea de nego-
cio para ir estructurando conocimientos, aptitudes emprendedoras y capa-
cidad empresarial.

Segun Fiet (2001), el profesor tiene que conseguir la aprobacion de los
estudiantes y su compromiso en el proceso de aprendizaje. Los estudiantes
tienen que salir de la clase hablando de lo maravilloso que es ser empren-
dedor. Por tanto, el rol del profesor es motivar a los estudiantes e identifi-
car las competencias que deben ser ensefiadas. Usando teorias basadas en
actividades, el profesor actiia como un entrenador y mentor.

Por lo tanto, el mentorazgo (mentoring) puede ser un medio util en la
formacion para el autoempleo que permite apoyar a los emprendedores a
través de la provision de una ayuda especializada y asistencial para superar
problemas. Para el profesor, ser mentor significa apoyar al nuevo empre-
sario para que desarrolle habilidades especificas a través del aprendizaje y
la experimentacion. Como sefiala Dehter (2003), el papel del mentor es
permitir al emprendedor reflejarse en el futuro, en las acciones del pasado
del mentor, esperanzadamente, para modificar acciones futuras como re-
sultado de este «juego» de conjugar, en el presente, el pasado con el futu-
ro. Por lo tanto, el mentor facilita que el emprendedor, a través de su com-
portamiento habitual, experimente cambios de actitud.

Dehter (2003) clasifica en dos categorias las funciones que puede propor-
cionar el mentorazgo dentro la formacidn para el autoempleo:

1.- Funciones de la carrera profesional: refuerzan el aprendizaje de
habilidades y conocimientos necesarios para tener éxito en la creacion
y gestion de un negocio propio.
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2.- Funciones psicosociales: comprendidas como esos aspectos de la
relacion entre el mentor y el emprendedor que refuerzan un sentido de
competencia personal, claridad para identificar las debilidades y fortale-
zas, y motivacion para el desarrollo profesional.

6. RECOMENDACIONES PARA LA FORMACION DE
EMPRENDEDORES

Los resultados obtenidos en el trabajo de investigacion realizado en Espa-
fia, Bulgaria y la Reptblica Checa, asi como todos los aspectos analizados
anteriormente, nos permiten concluir el presente capitulo con una serie de
recomendaciones sobre como debe impartirse la formacidon para el
autoempleo.

6.1. FAVORECER EXPECTATIVAS REALISTAS

Los emprendedores suelen ser personas que conocen muy bien quienes son
y lo que quieren, sin embargo, en muchas ocasiones es necesario clarificar
sus valores, necesidades, motivaciones y actitudes. Antes de lanzarse a un
proyecto empresarial, el emprendedor debe tener muy claro el coste perso-
nal que le puede suponer (horas de trabajo, tiempo libre, dinero, etc.) y valo-
rar su decision, por ello es importante que el programa formativo contribuya
a la clarificacion de las necesidades y aspiraciones del emprendedor.

Consideramos que el desajuste entre las expectativas y la realidad que se
encuentra el emprendedor al comienzo de su actividad empresarial es una
de las principales razones de la alta tasa de empresas de nueva creacioén
que no superan el primer afio. Muchos emprendedores no tienen en cuenta
que crear una empresa no solo significa cambiar de trabajo, sino muchas
veces cambiar de estilo de vida. La nueva empresa necesita de todos los
recursos del emprendedor (tiempo, dinero, contactos, habilidades, etc.)
para lograr sobrevivir y después consolidarse.

Por lo tanto, el programa formativo debe favorecer el realismo de las ex-
pectativas de los nuevos emprendedores, suministrando informacién tanto
sobre los aspectos positivos como negativos del autoempleo. En un primer
momento del proceso formativo puede resultar interesante alentar la
«autoseleccion» de los candidatos a emprendedores facilitando la infor-
macion realista sobre el proceso de creacion de una empresa. No se trata
de desalentar a los emprendedores potenciales, sino de que conozcan, ade-
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mas de los aspectos gratificantes del autoempleo, las dificultades a las que
deben enfrentarse para crear su propia empresa.

En sintesis, favorecer en los emprendedores expectativas realistas sobre la
creacion de un nuevo negocio puede facilitar el afrontamiento de dificulta-
des futuras e incluso mejorar su propia formacion.

6.2. DESARROLLAR LA AUTOEFICACIA DEL EMPRENDEDOR

El programa de formacion debe facilitar que el emprendedor se sitlie en el
modelo de crecimiento personal conocido como espiral de éxito (Nicholson,
1987). La idea de espiral de éxito hace referencia al hecho de que los
ajustes y desajustes controlados son el motor del desarrollo tanto personal
como profesional. El éxito del emprendedor, ante tareas que presentan de-
mandas equilibradas o desafiantes, produce un desarrollo de la competen-
cia personal y, al mismo tiempo, favorece la optimizacion en tareas poste-
riores con mayores demandas.

Partiendo de esta idea de espiral de éxito, se proponen tres orientaciones
basicas para ayudar al emprendedor a desarrollar su autoeficacia durante
el proceso formativo:

a) Asignar inicialmente actividades que ofrezcan la oportunidad para
adquirir competencias.

b) Disefiar las primeras experiencias de modo que permitan generar un
ciclo de sentimientos positivos y creencias de éxito.

¢) Efectuar la supervision de modo que el apoyo y la evaluacion estén
adaptados a las competencias de la persona.

Por otra parte, se debe proporcionar al emprendedor modelos en los que
pueda observar las competencias que debe adquirir, asi como pautas co-
rrectas de conducta. Los emprendedores comprenderan y aprenderdn mas
facilmente la forma de afrontar adecuadamente la situaciones dificiles que
pueden atravesar si discuten y preguntan sobre como lo ha realizado el
modelo.

No obstante, no resulta suficiente con observar al modelo y posteriormen-
te discutir sobre su comportamiento, sino que se debe promover el ensayo
de las conductas observadas. Consideramos que la falta de ensayo por parte
del emprendedor de la accion del modelo es una deficiencia fundamental de
los programas clasicos de formacion para el autoempleo. Por tanto, es nece-
saria una participacion mas activa de las personas que reciben los programas.
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6.3. POTENCIAR LA INICIATIVA Y LA ORIENTACION AL LOGRO

Durante la creacion y gestion de una nueva empresa, los emprendedores
tienen que enfrentarse a tareas complejas y a problemas abiertos para los
cuales no existe una unica solucion correcta. Ademas, deben enfrentarse
continuamente a nuevos desafios y actuar con iniciativa para afrontar los
problemas o buscar alguna ventaja competitiva.

Consideramos que tanto el grado de complejidad como el control de las
tareas pueden influir en el desarrollo de la iniciativa de los emprendedo-
res. Si se tiene control y complejidad en las situaciones formativas, es
probable que se piense que en el futuro las situaciones también seran con-
trolables. Ademas, el control y la complejidad tendran impacto sobre la
autoeficacia del emprendedor, porque proporcionan experiencias de maes-
tria. Por lo tanto, los emprendedores, durante el proceso formativo, deben
enfrentarse a problemas complejos y que no puedan controlar.

Por otra parte, la mayoria de los emprendedores desean llevar a cabo ta-
reas con cierto caracter de logro o realizacion. Sin embargo, otros empren-
dedores pueden tener esta orientacion menos desarrollada, por lo que es
necesario que el programa formativo proporcione al futuro emprendedor
desafios y retos, asi como oportunidades reales de éxito. Para ello, las
metas de la formacion deben ser en todo caso realistas y con una dificultad
creciente. El establecimiento de metas poco adecuadas para los alumno o
en un ambiente donde resulte facil fracasar pueden llevar a que los em-
prendedores pierdan autoeficacia y se desanimen.

Para desarrollar esta orientacion al logro se le deben asignar al emprende-
dor retos dificiles y que requieran un variedad de habilidades. Algunos
ejemplos de tareas podrian ser ejercicios en los que el emprendedor tenga
que negociar con un banco, con un socio no colaborador, atender a un
cliente insatisfecho, etc.

Finalmente, el nivel de aprendizaje de las experiencias que se estan co-
mentando aumentara considerablemente si los emprendedores reciben fee-
dback especifico sobre sus actuaciones y lo utilizan para reflexionar sobre
sus experiencias. De hecho, los alumnos que no reciben un feedback ade-
cuado pueden desarrollar habitos que posteriormente son muy dificiles de
modificar. Asimismo, los alumnos suelen interpretar la ausencia de fee-
dback como desinterés por parte de los profesores.
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CAPITULO II

PERSPECTIVA EMPRESARIAL

Enrique Trejo Lopez, Ivo Ptacnik, M* Luisa Sanchez Almagro, Luis Antonio Garcia
Martinez y M* del Socorro del Fraile Sarmiento.

1. INTRODUCCION

El fin de esta Unidad Didactica es conocer el marco socioeconémico en el
que se mueven actualmente las nuevas iniciativas economicas y analizar
los primeros pasos a la hora de constituir juridicamente una empresa.

El emprendedor ha de conocer el marco socioecondmico actual, las exi-
gencias de la sociedad de la informacion en la que nos encontramos y las
consecuencias que la internacionalizacion de la economia y la nueva mo-
neda tienen para los nuevos empresarios.

Toda persona que quiera comenzar una actividad empresarial debe cono-
cer las distintas formas juridicas que existen para la constitucion de la
empresa, con el fin de poder elegir aquella que mejor se adapte a sus nece-
sidades.

Una vez decidida la constitucion de su empresa, se han de aclarar todos los
tramites necesarios a cumplimentar.

La eleccion de la forma juridica, y sobre todo los tramites administrativos,
es uno de los principales obstaculos que los emprendedores sefialan para la
constitucion de la empresa.

Perder el miedo a los tramites, familiarizarse con el lenguaje administrati-
vo y tener pautas para elegir la mejor forma juridica para su idea empresa-
rial facilitard enormemente sus primeros pasos en la constitucion de la
empresa.

1.1. OBJETIVOS

- Valorar las caracteristicas socioeconomicas de la sociedad actual, los
cambios y exigencias de la sociedad de la informacion en la que nos
encontramos.

- Ser conscientes de las consecuencias que la internacionalizacion de la
economia y la nueva moneda tienen para los nuevos empresarios.
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- Conocer los aspectos a tener en cuenta para elegir la forma juridica
mas adecuada para una idea empresarial

- Identificar las distintas formas juridicas que existen con el fin de facili-
tar la eleccion mas adecuada para la constitucion de una empresa.

- Analizar las caracteristicas, ventajas e inconvenientes de las distintas
formas juridicas.

- Elegir la forma juridica mas adecuada para el proyecto de empresa de
cada alumno.

- Practicar el proceso administrativo de constituciéon de una empresa.
fases y tramites.

- Conocer los tramites necesarios para la creacién de una empresa.
- Localizar los centros donde se realizan los tramites en mi localidad.

2. TENDENCIAS ECONOMICAS Y CULTURALES

Naisbitts (1990) observa las tendencias econdmicas y culturales que se estan
dando en el mundo y plantea las siguientes consideraciones:

a) Existe una evolucion desde una sociedad industrial a una socie-
dad informatica.

Esta evolucion se aprecia en el cambio de la composicion de la fuerza
de trabajo en muchos paises. Cada dia hay menor nimero de personas
que trabajan en los sectores primario y secundario, y mas trabajando en
el sector terciario. Este ultimo vive una movilidad que va desde lo co-
mercial al sector servicios.

b) Estamos pasando de necesitar especialistas, que rapidamente se
vuelven obsoletos, a generalistas que puedan rapidamente absor-
ber nuevos conceptos y tecnologias y adaptarse a nuevas circuns-
tancias.

El volumen de conocimientos e invenciones producidos en los ultimos
20 afios por el hombre ha sido superior al realizado en los 200 6 300
afnos anteriores. Esto obliga a que nos preparemos para que todo cono-
cimiento e informacion adquiridos hoy sea necesario actualizarlos y
modernizarlos en un periodo corto.

Estos hechos han producido en opinién de Drucker (1988) los siguien-
tes cambios:

- El conocimiento, que por mucho tiempo fue considerado un orna-
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to social y un articulo de lujo, se ha convertido en el capital real de
cualquier economia.

- La productividad del conocimiento es la clave de la productividad
de las empresas, de su fortaleza competitiva y del éxito econémico.

- El conocimiento ha llegado a convertirse en la industria basica,
que ofrece a la economia los recursos centrales y esenciales para la
produccion.

¢) Estamos pasando de economias locales y regionales a economias
globales.

Este es un hecho que ya vivimos y, puede decirse, que los factores de
distancia que antes eran las grandes ventajas competitivas han perdido
su importancia. Vemos como paises situados a gran distancia de los
grandes mercados mundiales los han invadido y, como en cualquier
parte del mundo, se encuentran hoy productos de otros paises lejanos.
Por lo tanto, tenemos que olvidar la nocién provinciana de los merca-
dos locales protegidos y subsidiados empezando a pensar en mercados
globales, porque el mercado es el mundo entero.

Reforzando este concepto, Bonanno (1998) afirma que los paises que
liberalizan su comercio y aprenden a competir en el mercado global
tienen economias que crecen y se desarrollan mucho mas rapidamente
que los que optan por proteger sus mercados internos.

Ademas, este enfoque de economia global se plasma, segin detalla
Howard (1998), en el afianzamiento de numerosos acuerdos internacio-
nales. El Tratado de Libre Comercio de América del Norte, la Unidén
Europea y numerosos pactos regionales de diverso alcance firmados en-
tre diferentes paises de América, el sur de Africa, el sudeste de Asia, el
Cercano Oriente e incluso la antigua Unioén Soviética, representan un
creciente compromiso de los gobiernos a favor de la liberalizacion del
comercio internacional y las inversiones como motor del crecimiento
economico.

d) Estamos pasando de modelos econémicos basados en la sustitu-
cion de importaciones a modelos econémicos basados en la promo-
cion de exportaciones.

Las experiencias y resultados de los paises asiaticos son ejemplos cla-
ros de estos cambios. En un lapso de treinta o cuarenta afios se ha pro-
ducido un fenomeno muy especial, han invadido el mercado mundial
con sus productos.
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e) Estamos empezando a convencernos de que debemos olvidar las
industrias del pasado y dar paso a las industrias del futuro.

Muchos paises han comprendido que es una mala politica prolongar
mediante subsidios la vida de empresas que no tienen futuro, siendo to-
davia mas absurdo que el Estado las compre y las preserve bajo la idea de
un presunto beneficio social, sin considerar los costos reales de esta
ineficiencia. Las comunidades estan entendiendo un principio basico que
se habia olvidado: los recursos deben asignarse en inversiones producti-
vas econdmicamente y en proyectos que generen productos con un buen
valor afiadido.

Una solucioén es la privatizacion de empresas que tienen potencial de
ser productivas con administraciones privadas y el cierre de organiza-
ciones sin potencial productivo. La contribucion positiva de estas poli-
ticas en las economias de los paises que han seguido este camino es
cuantificable economicamente y los problemas temporales de desem-
pleo han sido solucionados con creces por la germinacién de mayores
y mejores economias.

f) Estamos empezando a comprender que debemos depender mas de
nuestras propias capacidades, que de las capacidades de las institu-
ciones, especialmente de las gubernamentales.

Muchos paises desarrollados plantearon y llevaron a cabo durante el
periodo de 1960-1980 el concepto de Estado-beneficiencia, en que el
gobierno se hacia responsable de todo: educacion, salud, empleo, etc.
Estos modelos fueron sostenibles por la prosperidad de los paises desa-
rrollados en esa época. Actualmente no se pueden mantener debido a la
crisis, observandose como las responsabilidades estan volviendo al ciu-
dadano y como éste tiene que adecuarse a esta realidad.

El crecimiento de servicios educativos, de salud, de seguros, de ocio,
etc., con origen privado en todo el mundo, es una demostracion clara
de esta tendencia, la cual busca que el Gobierno se encargue s6lo de los
ciudadanos cuyas condiciones y preparacion los imposibilita a defen-
derse por si mismos.

En el mundo laboral ha pasado algo similar. Hasta hace algunos afios se
consideraba que el empleo, como trabajo dependiente, era el medio
mas seguro y confiable de desarrollo. Las personas condicionaron su
vida y sus familias a la organizacion para la cual trabajaban. Sin em-
bargo, los despidos masivos de los afios 80, las limitaciones en la esca-
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la de ascensos posicionales y econdémicos, han indicado claramente a
muchos empleados que no pueden hacer depender su vida de su
empleador y que tienen que buscar el desarrollo de actividades
independientes que les den seguridad y autosatisfaccion.

g) Estamos pasando de una sociedad de empleados a una sociedad
de empresarios.

Las grandes empresas han incentivado a sus empleados para que dejen
el mundo corporativo y creen sus propias empresas. Ademas, personas
que trabajaban en las grandes empresas se han sentido frustradas en su
progreso profesional debido a la competencia para alcanzar un mejor
puesto en la organizacion, por un lado, y a que las posibilidades de
alcanzar la cima son cada vez mas pequeias, por otro. Estos elementos,
unidos al factor de que muchas grandes empresas han despedido a man-
dos intermedios, ha provocado la aparicion de un gran nimero de gente
frustrada y experimentada que buscan una mejor opcidn, la del
autoempleo. Este es uno de los cambios sociales mas radicales que se
han producido recientemente y que Drucker ha denominado la mayor
revolucion social de este siglo.

Davis (1998) y Lever (1998) senalan que el ingreso de las mujeres al
trabajo es otro factor econémico a considerar. En nuestro ambito geo-
grafico, las mujeres estan ingresando en los negocios en una propor-
cion dos veces superior a la de los hombres. Para muchas de ellas el
autoempleo proporciona una oportunidad para combinar el desarrollo
de su carrera con la vida familiar.

El resultado final de todas estas fuerzas ha sido el renacimiento del sector
de la Pequenia y Mediana Empresa (PYME 6 SMEs)' . Asi, en los paises
desarrollados, un gran niimero de personas han dado la espalda a em-
pleos y posiciones en las grandes empresas y crean las suyas. También,

1 Bermejo, Rubio & Vega. (1996) definen el término PYME segun las empresas auditoras en Espania
v la IV Directiva de Sociedades de la Unién Europea consideran el criterio del nimero de trabajadores:
- Pequerias empresas: entre 1y 50 trabajadores.
- Medianas empresas: entre 50 y 250 trabajadores.
- Grandes empresas: mas de 250 trabajadores.
SME: es el término utilizado por la Republica Checa, segun la Ley Bdsica que regula la mediana y
pequeiia empresa (Consejo Nacional Checo. Acta n®229/1992). <
- Microempresa tiene menos de 10 trabajadores.
- Pequenia empresa entre 10y 100 trabajadores.
- Una mediana empresa entre 1.001 y 500 trabajadores.
- Grandes empresas mas de 500 trabajadores.
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en los paises en vias de desarrollo, se ha vivido este fendmeno,
reforzandose con otros aspectos adicionales: las economias informales o
de rebusque. Este tipo de economia indica claramente cémo se han dedi-
cado las personas al establecimiento de su propio negocio. La Comision
de la Comunidades Europeas® en el 2002 se encuentra actualizando la
definiciones de las pequenas y medianas empresas.

En Espafia, Bermejo, Rubio y Vega (1996) analizan la informacion
recogida por la tesoreria de la Seguridad Social y deducen que mas del
92% de las empresas que forman parte de nuestro tejido empresarial
pertenecen a la categoria de la pequefia y mediana empresa.

Estas nuevas empresas son el producto de la accion de nuevos empresa-
rios, que consideran que la idea de vida y de trabajo debe ser un ejercicio
de autorrealizacion, pues como sefialan Timmons, Smollen y Dingee
(1985) ya no se puede creer que el empleo en las grandes corporaciones
sea el Nirvana. Esta es una generacion ambiciosa, activa, que cree en su
propio talento y busca un tipo de ambiente distinto. Estos nuevos empre-
sarios han tratado de edificar organizaciones radicalmente distintas de
las tradicionales y han trasladado conceptos muy especiales, como horarios
flexibles, para satisfacer las demandas personales de sus empleados: in-
formalidad, organizaciones sencillas; han introducido en sus empresas
valores humanos que hacen anacronicos los sindicatos y los conflictos
laborales tradicionales.

En la Republica Checa un emprendedor posee habilidades técnicas para
competir en el incipiente ambiente empresarial, pero a menudo no posee
cierto grado de la pericia necesaria. Un empresario duro, sin embargo, no
estara perdido en la Union Europea, incluso puede manejarse mejor que
algunos occidentales, porque bajo el Comunismo tuvieron que aprender
a hacer de todo, y pueden resolver y reparar cualquier cosa. Uno de los
problemas mas grandes que se les plantea a los futuros empresarios checos

2 Comision de Comunidades Europeas en su proyecto preliminar de recomendaciones de la Comision
(25-6-02) modifica la Recomendacion 96/280/Ce sobre la definicion de pequerias y medianas empresas.
Contempla que las estadisticas para elaborar las categorias de tamario sean las siguientes:
http://europa.eu.int/comm/enterprise/consultations/sme_definition/consultation2/
153 sme_definition_25 6 2002 ppl 10 es.pdf

- 1 empleado.

-2 a9 empleados.

- 10 a 49 empleados.

- 50 a 249 empleados.
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es la falta de experiencia como directores, pues que alguien sea un buen
trabajador no significa que sea un buen hombre de negocios.

h) Estamos reestructurando nuestras organizaciones en unidades
productivas mas pequefias, mas autoempresariales y mas parti-
cipativas.

Antes se pensaba que el ideal era crear estructuras empresariales mas
grandes, complejas, jerarquizadas, pero todo este modelo ha sufrido un
cambio. Este cambio de tendencia desde lo grande hacia lo pequenio,
refleja el nuevo cambio de la economia hacia el sector de servicios. En
el caso del sector industrial las pequefias firmas han sido capaces de
mantenerse a pesar de la competencia de las grandes compaifiias. En
muchas industrias, la llegada de maquinaria asistida por ordenador ha
permitido que las PYMES operen tan eficientemente como las gran-
des, eliminando las economias de escala’® que solia beneficiar al pro-
ductor de gran tamafio. Debido a su organizacion mas simple y a su
estructura administrativa, estas pequefias y medianas empresas a me-
nudo pueden proporcionar servicios a la medida del cliente o entregar
bienes mas rapidamente que las grandes. Si observamos el entramado
trabajo en nuestros paises se observa que:

- Los negocios jovenes y pequefios generan mas empleos que los
negocios grandes y viejos.

- Los negocios pequefios innovan y producen mas avances tecnolo-
gicos que los grandes.

- Los negocios pequefios en general son mas resistentes a cambios
ambientales.

- Los negocios pequefios son lugares interesantes para los profesio-
nales y en muchos casos el reto intelectual en un negocio pequefio
es mayor que el de una empresa grande.

- Lo que es una innovacidn con riesgo para la gran compaiiia es una
oportunidad dorada para la pequeia empresa.

- Mientras las compaiiias pequenas tienden a innovar las grandes
tienden a adquirir.

3 El nacimiento de las grandes empresas se debio al estimulo del desarrollo de los transportes y las
comunicaciones. Estas grandes empresas lograron economias de escala cuyos ahorros resultan
provenientes de la manufactura, el mercado o la compra de grandes cantidades, de manera que podian
fabricar bienes a menor costo que sus rivales las empresas pequerias.
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i) Estamos viviendo la transformacion de esquemas politico-econd-
micos antagénicos como el marxismo y el capitalismo.

Young (1998) afirma que durante muchos afos fue mas lo que se discu-
tio acerca de la privatizacion, que lo que se privatizo en la practica. Sin
embargo, el nimero de transacciones ha crecido sustancialmente en los
ultimos diez afios. Por ejemplo, en 1992 se habian completado miles de
privatizaciones en los paises en desarrollo y desde entonces la cifra ha
alcanzado miles de millones de dolares. Esta tendencia ha sido mas
obvia en los paises postcomunistas pues, en ellos, se han transferido a
manos privadas sectores enteros de la economia. En América Latina la
privatizacion se ha puesto en practica en importantes sectores de servi-
cios publicos, como las telecomunicaciones, la energia, los servicios
de agua y los ferrocarriles.

Estas tendencias indican claramente las modificaciones sustanciales de
estos sistemas y la identificacion de posiciones intermedias, que ni de-
jan todo en manos de la iniciativa privada ni en manos de las unidades
estatales centrales.

El desmantelamiento de los Estados-beneficiencias, iniciado en la dé-
cada de los 80 en Inglaterra ,y el desmantelamiento de las economias
centralizadas en la URSS, China y todo el Este europeo, nos plantea un
nuevo tipo de socialismo que coincide con el contexto de libre empresa
y de economia de mercado.

Durante este desmantelamiento inglés de 1980 a 1988 se privatizaron
mas del 40% de las propiedades del Estado britanico. En 1988 habia
por primera vez mas ciudadanos britanicos que eran socios de compa-
fifas que miembros de los sindicatos.

La Perestroika de Mijail Gorbachov impulsé grandes cambios, no sélo
politicos, sino también econdémicos en todos los paises tradicionalmente
conocidos por sus economias centralistas. Las reformas de Gorbachov
fomentaron el crecimiento de la agricultura privada, el pluriempleo indi-
vidual y pequefios negocios de servicios privados, recuperando el con-
cepto basico del empresario.

En la Reptiblica Checa existen mas de 10 organizaciones diferentes de
SME’s y la Camara econémica, lo que la situa en uno de los paises de
Europa con mayor cantidad de representaciones empresariales. El go-
bierno Checo ha impulsado un fondo de ayuda para las pequefias y
medianas empresas. Junto a esta medida ha regulado este sector con
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una serie de leyes. Las mas importantes son el codigo comercial, la ley
del trafico comercial, el codigo civil, la ley de declaracion y activacion
en caso de bancarrota, la ley de proyeccion de la competitividad econo-
micay otra serie de leyes que ejercen su influencia no s6lo en la propia
actividad empresarial sino también en el proceso de inversiones y en el
de creacion de nuevas entidades. Si una empresa extranjera decide lle-
var a cabo actividades en la Republica Checa, puede hacerlo
atendiéndose al Codigo comercial para establecerse como otra entidad
legal checa o actuar como miembro asociado a una entidad ya existen-
te.

Este movimiento emprendedor se ha expandido a todos los continentes
y ha tenido una gran aceptacion entre los jovenes, pues entre ellos se
encuentran las personas mas innovadoras, mas abiertas al riesgo y me-
nos inclinadas a esperar ayudas de los gobiernos. Para muchas culturas,
en la actualidad, los industriales y empresarios son estrellas sociales,
modelos a ser imitados. En esta linea, el libro Blanco de la Unién Euro-
pea propone 17 &mbitos de los «Nuevos Yacimientos de Empleo».

1.- Los servicios de la vida diaria:

- Los servicios a domicilio.
- El cuidado de nifos.
- Las nuevas tecnologias de la informacion y de la comunicacion.
- La ayuda a los jovenes en dificultad y la insercién.
2.- Los servicios de mejora del marco de vida:

- La mejora de la vivienda.
- La seguridad.
- Los transportes colectivos locales.
- Los comercios de proximidad.
3.- Los servicios culturales y de ocio:

- El turismo.
- El sector audiovisual.
- La valoracion del patrimonio cultural.
- El desarrollo cultural local.
4.- Los servicios de medio ambiente:

- La gestion de los residuos.
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- La gestion del agua.
- La proteccion y el mantenimiento de las zonas naturales.

- La normativa, el control de la contaminacion y las instalacio-
nes correspondientes.

3. ELEURO Y SU CONSECUENCIA EMPRESARIAL

El Tratado constitutivo de la Comunidad Europea escalona el proceso de
realizacién de la Unidon Econdmica y Monetaria de la Union Europea
(UEM)en tres fases:

1.- Se inici6 en julio de 1990 y finaliz6 el 31 de diciembre de 1993,
caracterizandose principalmente por la eliminacion de todos los obsta-
culos internos que se oponian a la libre circulacion de capitales dentro
de la Union Europea.

2.- La segunda fase de la UEM, que comenzo el 1 de enero de 1994,
tenia como objetivos principales crear el Instituto Monetario Europeo,
predecesor del Banco Central Europeo, prohibir que los bancos centra-
les nacionales financiasen al sector publico y evitar los déficit publicos
€Xcesivos.

3.- La tercera fase dio comienzo el 1 de enero de 1999, mediante la
transferencia de las competencias monetarias al Eurosistema y la intro-
duccion del euro.

La introduccidn del euro ha supuesto la creacion de un mercado interior de
enormes dimensiones que ha transformado el panorama comercial, asi como
el modo de operar de las empresas y de otras organizaciones de la zona del
euro. El 1 de enero de 2002, fecha en la que entraron en circulacion los
nuevos billetes y monedas en toda Europa, el euro convierte en una reali-
dad tangible.

El origen de nuestra nueva moneda se encuentra en los diferentes tratados
redactados y firmados por el Consejo Europeo, compuesto por los Jefes de
Estado y de Gobierno de los Estados miembros de la Unién Europea, y
ratificados posteriormente por cada pais con arreglo a su respectivo proce-
dimiento legislativo interno.

Los gobiernos de los Estados miembros acordaron conjuntamente la crea-
cion de la nueva moneda, a la que se dio el nombre de «euro» en el Conse-
jo Europeo celebrado en Madrid en diciembre de 1995.
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El Banco Central Europeo (BCE)* se fundo el 1 de junio de 1998 y tiene
su sede en la ciudad alemana de Francfort del Meno. Su objetivo primor-
dial es el mantenimiento de la estabilidad de precios y la direccion de una
politica monetaria tinica para toda la zona del euro. El BCE y los bancos
centrales nacionales de la zona del euro forman el Eurosistema.

La zona euro comprende los Estados miembros de la Unién Europea que
han adoptado el euro. Los organos rectores del Banco Central Europeo
dirigen la politica monetaria, Gnica para toda la zona, la cual se compone
actualmente de doce paises: Bélgica, Alemania, Grecia, Espaiia, Francia,
Irlanda, Italia, Luxemburgo, Paises Bajos, Austria, Portugal y Finlandia.

Dinamarca, Suecia y el Reino Unido forman parte de la Unién Europea, si
bien no participan aun en la moneda tinica. Dinamarca forma parte del Me-
canismo de Tipos de Cambio I (MTC II), mediante el cual la corona danesa
esta vinculada al euro, aunque su tipo de cambio no es fijo. (Ilustracion 1).

El simbolo se inspira en la letra griega
¢épsilon y remite también a la primera letra
del vocablo «Europa», mientras que las dos
lineas paralelas simbolizan la estabilidad de
la nueva moneda. La abreviatura oficial del
euro es EUR, y ha sido registrada en la Or-
ganizacion Internacional de Normalizacion
(ISO); se utiliza con fines empresariales, co- )
merciales y financieros. Ilus?;acién 1. Paises de la zona euro

4. LA EMPRESA COMO SISTEMA

Una empresa es un conjunto organizado de
recursos fisicos, humanos, tecnologicos y fi-
nancieros que se orientan hacia la consecu-
cion de uno o varios objetivos previamente
establecidos. Tratan de satisfacer las necesi-
dades humanas persiguiendo el mayor be-
neficio posible que permita el mercado.

Los objetivos de las empresas pueden ser: econdmicos, sociales, de pro-
teccion, culturales, etc. Como ejemplos de empresas sociales pueden ser
una empresa que contenga el cuerpo de bomberos o una fundacién que se

* hitp://www.euro.ech.int/es/more.html
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encargue de los parados. Una empresa cultural puede ser una escuela de
musica. Una empresa de protecciones la que se encarga de los recursos
naturales.

Fortin (1992), en su modelo de red, ubica la empresa en un entorno. Este
cambia continuamente y la empresa debe actuar y moverse en ¢€l; para esto
tendra que trabajar con el fin de desarrollar su capacidad de predecir los
cambios que han de gestarse en el ambiente en el cual actia (Figura 5).

Contexto legal Organizacion socio-cultural ~ Factor econémico

i N

Factores politicos ~ Tecnologia y medio escolar Sector empresarial
3

Figura 5. Elementos que forman parte del entorno de una empresa

4.1.- SECTORES DE ACTIVIDAD DE UNA EMPRESA

La naturaleza de una empresa se puede agrupar por Sectores de Activi-
dad, que se divide en primario, secundario y terciario.

- Sector primario: comprende todas las actividades directamente rela-
cionadas con los recursos de la naturaleza. Ejemplos: una granja de
gallinas, una empresa minera, un barco de pesca.

- Sector secundario: comprende las actividades que se dedican a la
transformacion de las materias primas, en productos acabados listos
para la venta. Este sector recoge a las empresas manufacturera. Ejem-
plos: una fabrica de televisores, una panificadora, una empresa que
fabrica muebles.

- Sector terciario: comprende las actividades relacionadas con los ser-
vicios. Dentro de este sector subdividimos a las empresas en:

- Empresas comerciales: actividad que comprende la venta de los
productos, bien al por mayor o al por menor. Ejemplos: una tienda
de ropa, un hipermercado.
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- Otras empresas de servicios: que son las que tienen por objetivo
prestar servicios a la comunidad. Ejemplo, una guarderia.

4.2.- FORMAS JURIDICAS
La empresa, se puede agrupar segin la Formacion Juridica, que cada
pais tiene su clasificacion.
ESPANA

Cornejo (1996) sefiala las siguientes formas juridicas mas utilizadas para
trabajar por cuenta propia y que se muestran en el cuadro 7.

FORMAS JURIDICAS

Personas fisicas [-Empresarios individuales

- Civiles [— Sociedad Civil

- Comunidades de Bienes.

- Sociedad Andnima.
- Sociedades
Mercantiles

- Sociedad Anénima Laboral.

5
- Sociedad de Responsabilidad Limitada.
- Sociedad Limitada Laboral.

- Sociedad Colectiva.

Personas juridicas

- Sociedad Comanditaria.

- Sociedades Cooperativas

Cuadro 7: Formas juridicas que adopta uan empresa, segiin Cornejo (1996, 13-24)

a) Empresario individual: es una persona fisica que ejercita habitual-
mente en nombre propio, por si o por medio de representante, una activi-
dad constitutiva de empresa, ya sea comercial, industrial o profesional.

Las caracteristicas de esta via son:

5 En el cuadro original de Espasandin no aparece la Sociedad Laboral de Responsabilidad Limitada,
por ser una ampliacion legislativa, de este marco, desde junio de 1997.
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- Control total de la empresa por parte del propietario.
- Dirige personalmente su gestion.

- Responde de las deudas adquiridas frente a terceros con todos su bie-
nes, no existiendo diferencia entre su patrimonio mercantil, del nego-
cio y su patrimonio civil, personal.

- Recibe todos los beneficios.

Este caso abarca a los trabajadores autobnomos (sin asalariados), a los
propietarios de empresas individuales y a todos los trabajadores aso-
ciados a ellos; es decir, fijos y ocasionales, aprendices y mano de obra
familiar no remunerada. Asi como a los miembros de cooperativas de
produccion.

Segun el informe de la O.1.T. (1991) en el afio 1990 este sector supone,
aproximadamente, el 50 por 100 del empleo no agricola en los paises
industrializados con economia de mercado.

b) Empresario a través de sociedades: esta via establece un contrato por
el cual dos o més personas se obligan de forma voluntaria, mediante un
contrato mercantil especifico, a constituirse en una persona juridica. Po-
nen un fondo patrimonial comtn, ya sea de bienes, industrial y/o trabajo,
para colaborar en la explotacidon de una empresa con fines lucrativos, con
la intencion de obtener un beneficio individual, por un lado, y de partici-
par en el reparto de ganancias que se obtengan, por otro. Las sociedades
pueden ser mercantiles o cooperativas.

EMPRESA SOCIETARIA

Se caracteriza por estar formada por mas de un propietario, el grado de
responsabilidad y la medida en la que son duefios de la empresa, depende
del tipo de empresa que sea, y de las normas juridicas que las regulan.

I) CIVIL:

Se regulan por el Coédigo Civil y tiene personalidad, a pesar de haber
dos o mas socios.

Sociedad civil: es un contrato por el cual dos 0 mas personas se
obligan a poner en comun dinero, bienes o industria, con objeto de
repartir entre si las ganancias. La responsabilidad frente a terceros
es mancomunada y directa.

Comunidad de Bienes: cuando la propiedad de una cosa o de un
derecho pertenece proindiviso a varias personas. La responsabili-
dad economica de los socios es mancomunada y solidaria.
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II) MERCANTIL:

Se rigen por el Codigo de Comercio y por una serie de leyes especiales,
que desarrollan y complementan aspectos ya regulados por el Codigo
de Comercio. Las principales son: Ley de Suspension de Pagos, Ley de
Sociedades Andnimas, Ley de Sociedades Responsabilidad Limitada,
Ley de Sociedades Andnimas Laborales, reglamento del Registro Mer-
cantil, Ley General de Cooperativas, Reglamento de Cooperativas.

Los requisitos para crear una sociedad son:
- Elevacion de escritura publica del acta de constitucion.
- Inscripcion en el Registro Mercantil.

Sociedad Colectiva: se trata de una sociedad en la que todos los
socios, en nombre colectivo y bajo una razoén social, participan en la
proporcion que libremente establecen de los mismos derechos y obli-
gaciones.

Sus caracteristicas mas importantes son:

- Es una sociedad de trabajo, ya que todos los socios son ges-
tores a la vez de la misma. Los socios aportan capital y traba-
jo. Si hubiera socios industriales, sdlo aportarian trabajo.

- Es una sociedad personalista, ya que son muy importantes
las cualidades personales y patrimoniales del socio.

- Es una sociedad de responsabilidad ilimitada. Cada socio
responde de las deudas sociales de forma subsidaria, solida-
ria y personal.

- El nombre de la sociedad (razon social), se forma con el
nombre de todos los socios. También se puede formar so6lo
con el nombre de uno o de alguno de ellos, pero en este caso
debe afadirse las palabras «y compaiiay, y al final se afadira
la indicacion S.C.

Sociedad Comanditaria:

Sociedad Comanditaria Simple: es una sociedad formada por
dos tipos de socios, unos llamados colectivos, que aportan traba-
joy capital y que, al igual que en la Sociedad Colectiva, respon-
den ilimitadamente con todos sus bienes; y otros llamados co-
manditarios, que aportan solamente capital y que responden uni-
camente con los fondos aportados.

Sus caracteristicas mas importantes son:
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- Es una sociedad mixta de trabajo (socios colectivos) y capi-
tal (socios comanditarios).

- Es una sociedad predominantemente personalista, por el ca-
racter personal de sus socios colectivos, que son los que ges-
tionan la sociedad.

- El nombre de la sociedad se forma solamente con los nom-
bres de los socios colectivos, afladiendo al final «Sociedad en
Comanditay.

Sociedad Comanditaria por acciones: es una modalidad de la So-
ciedad Comanditaria, que se rige por las normas de la Sociedad An6-
nima. Sus caracteristicas mas importantes son:

- Es una sociedad predominantemente de capital. El capital esta
dividido en acciones y todos los socios tienen condicion de ac-
cionistas.

- Laresponsabilidad de los socios esta limitada por su aportacion
excepto los accionistas que sean administradores, que responden
ilimitadamente con todos sus bienes de las deudas sociales.

Sociedad de Responsabilidad Limitada: se trata de una sociedad en
la que los socios aportan capital y responden de las deudas sociales
unicamente con la aportacion realizada.

Sus caracteristicas mas importantes son:

- Es una sociedad de capital. El socio no tiene ningtin derecho
nato a la gestion de la sociedad; lo importante es su aportacion
monetaria. El capital social esta dividido en partes iguales lla-
madas participaciones, indivisibles, aunque la ley si permite su
copropiedad, iguales y acumulables

- La sociedad se rige por la voluntad de sus socios, reunidos en
una junta general. La administracion corresponde al consejo de
administracion.

- La razon social sera el nombre de la Sociedad y a continuacion
las siglas «S.R.L.» 0 «S.L.».

- Sus limitaciones legales son: el nimero de socios no puede ser
superior a 50, ni el capital social inferior a 3000 euros ni supe-
rior a 300.000 euros.

Sociedad Anonima: la Sociedad Andénima es una sociedad de tipo
capitalista en el que el capital social se encuentra dividido en accio-
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nes que pueden ser tansmitidas libremente, y en la que los socios no
responden directamente frente a las deudas sociales.

Sus caracteristicas son:

- Es una sociedad capitalista. El socio no tiene ningun derecho a
la gestion de la sociedad. El capital social esta dividido en par-
tes, llamadas acciones.

- Las acciones tienen que estar totalmente suscritas y desembol-
sadas como minimo en un 25% de su importe.

La accion representa la propiedad de una parte del capital social,
y el titular es un socio con los derechos que le correspondan.

- La razoén social sera el nombre de la sociedad y a continuacion
«Sociedad Andnimay o «S.A.».

- La sociedad se rige por la voluntad de los accionistas, reunidos
en Junta General de accionistas expresada por mayoria (de capi-
tal). La gestion corresponde al Consejo de Administracion.

- En el momento de la creacion, el nimero minimo de socios es
tres, y el capital social no puede ser inferior a 60.000 euros.

Sociedad Andonima Laboral: es una sociedad en la que, al menos, el
51% del capital social pertenece a los trabajadores que prestan en
ellas sus servicios retribuidos de forma directa, personal, por tiempo
indefinido y a jornada completa.

Sus caracteristicas son:
*Existen dos clases de socios:

- Socios trabajadores: socios accionistas ligados a la socie-
dad mediante contrato. Minimo 51% del capital.

- Socios no trabajadores. accionistas sin relacion laboral.

Ningun socio podra tener mas del 25% del capital social, ex-
cepto entidades publicas o mixtas, que como maximo ten-
dréan el 49% del capital social.

* El limite de contratos indefinidos para trabajadores no socios,
que pueden realizar una S.A.L. es:

- 15% del total de los socios trabajadores, si la S.A.L. tiene
mas de 25 socios.

- 25% del total de los socios trabajadores, si la S.A.L. tiene
menos de 25 socios.

Perspectiva empresarial 57



Guia LUCES para emprendedores

58

* Larazon social sera el nombre acompaiiado de las siglas S.A.L.
* El nimero de socios no podra ser inferior a 4, de los cuales 3 al
menos, seran socios trabajadores.

* El capital social no sera inferior a 60.000€, permitiéndose su
desembolso en un 25% al constituirse la sociedad. El 75% res-
tante debe aportarse en el plazo maximo de un afio.

* La responsabilidad de los socios es ilimitada.
* Los beneficios fiscales durante los cinco primeros afios son:

- Impuesto sobre Transmisiones y Actos Juridicos Documen-
tados. Bonificacion del 99%.

- Libertad de amortizacion de los elementos del Activo Fijo
afectos a la actividad, para calcular el Impuesto de Sociedades.

1I1) SOCIEDAD COOPERATIVA DE TRABAJO ASOCIADO:

Es una asociacion de personas con capacidad legal y fisica para desa-
rrollar la actividad cooperativizada de prestacion de su trabajo, y tienen
por objeto proporcionar a los socios puestos de trabajo para producir
en comun bienes y servicios para terceros.

Sus caracteristicas son:

- El nimero minimo de socios en el momento de constitucion es 5.
El nimero de trabajadores asalariados (no socios) en la cooperativa
con contrato indefinido no podra ser superior al 10% del total de los
socios.

- La razdn social es el nombre con las sigla “S.COOP.”.

- El capital esta formado por las aportaciones de los cooperativistas,
pudiendo desembolsarse en un 25% como minimo, al constituirse la
cooperativa.

- Sus socios, los cooperativistas, aportan el capital y realizan el tra-
bajo. Su responsabilidad, limitada o ilimitada, puede ser libremente
fijada por los socios, debiendo reflejarse en los estatutos.

- La cooperativa se rige por la Asamblea General, siendo el érgano
de gobierno y de gestion el Consejo Rector.

- Los beneficios fiscales durante los 5 primeros afios son:

- Impuesto sobre Transmisiones y Actos Juridicos Documenta-
dos: Exentas.

- Libertad de Amortizacion de los elementos del Activo Fijo afec-
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tos a la actividad, para calcular el Impuesto de Sociedades.

- Bonificacion del 95% de la cuota del Impuesto de Actividades
Econdmicas.

Bonificacion del 95% de la cuota del impuesto sobre Bienes Inmuebles,
correspondiente a los bienes de naturaleza rustica de las cooperativas
agrarias.

Las formas juridicas y sus caracteristicas recogidos por Cornejo (1996).
Cuadro 1.

FORMA N°SOCIOS | CAPITAL | RESPONSA- OBLIGACIONES SEGURIDAD
BILIDAD SOCIAL
Persona Empresa | -------- Ilimitada Eleccion entre: Auténomo
fisica individual 1 EOS.:
Sociedad .
Cﬁ; 2 - Coeficiente
Comunidad - Signos
Bienes 2 - Mbdulos
Sociedad de | 2 minimo 3.000 € | Limitada Impuesto Sociedades | Autonomos
Responsabili 50 méximo minimo 35%
dad limitada 300.000€
maximo
Sociedad 3 minimo 60.000 € | Limitada al | Impuesto Sociedades | Autonomos
Anonima minimo capital aportado | 35%
suscrito
integramente
desembolsad
ol/4
Sociedad 4 minimo 60.000 € | Limitada Impuesto Sociedades | Régimen
An6nima minimo 35% General  para
Laboral s0cios
trabajadores
Sociedad S5minimo | - Segun Estatutos | Impuesto Sociedades | Eleccion entre
Cooperativa 20% Régimen
General y
Autonomos
Sociedad 2 minimo Ilimitada  (para | Impuesto Sociedades | Autonomos
Colectiva 50 méxi socios 35%
maximo colectivos)
imple 2 minimo 300.000€ Limitada  (para | Impuesto Sociedades | Auténomos
. . maximo socios 35%
(szcledadcjl ) 50 maximo comanditarios)
manditaria llimitada ~ (para
L. socios Impuesto Sociedades .,
) 3 minimo colectivos) 35% Elyec_cmn entre
Plor acciones 60.000 €|Limitada a la Régimen
minimo aportacion. General y
Auténomos
/.

En la Republica Checa las clases de sociedades queda contemplada segiin
la siguiente clasificacion.

a) Entidad fisica: cualquier entidad fisica o legal esta facultada para em-
prender negocios si cumple las condiciones declaradas en la Ley de la
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Pequetia Empresa. Las condiciones generales son:
- Edad minima de 18 afos.
- Competencia para actos legales.
- Integridad.

- Certificado de que la entidad no tiene medios de financiacion ile-
gales.

- En el caso de la entidad legal, el representantes debe cumplir estos
requisitos.

b) Clases de sociedades:

b.1. Sociedad de capital conjunto: el gobierno prefiere este tipo de
sociedades. Las acciones pueden comercializarlas libremente en el
mercado, teniendo s6lo en cuenta los articulos de incorporacion de la
propia sociedad y no necesitando el alta en el Registro de Sociedades.
La contabilidad tiene que ser archivada cada afio.

Dos ventajas de esta clase de sociedades son:
- La extrema confidencialidad de los beneficios de los propietarios.
- La inexistencia de la responsabilidad para sus accionistas.

b.2. Sociedad de responsabilidad limitada: este tipo de sociedades
no puede negociar en bolsa, pero los propietarios tienen responsabili-
dad limitada sobre sus depositos impagados. Los deberes y derechos
de estas sociedades y de sus miembros vienen regulados por el codigo
comercial.

Las ventajas comprenden también la confidencialidad de sus benefi-
ciarios, y la contabilidad anual debe ser igualmente computada y archi-
vada (Camara de Comercio y Registro Mercantil).

b.3. Sociedad general: una sociedad general (empresa de responsabi-
lidad ilimitada) es una asociacion de dos o mas entidades legales o de
individuos a fin de realizar negocios bajo una denominacién comun.
No hay restricciones sobre el nimero maximo de socios.

El rasgo principal de esta sociedad es que la responsabilidad de cada
socio es ilimitada. Como toda entidad legal, puede adquirir derechos y
responsabilidades y demandar o ser demandada ante los tribunales con
su propio nombre. Los acuerdos interiores regulan los deberes de los
socios entre si y con vistas a terceras partes.
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La disolucion y liquidacion de la sociedad esta regulada por el Codigo
de Comercio y los acuerdos particulares entre sus componentes estan
sometidos a éste.

Las acciones compartidas s6lo pueden ser transferidas si los socios es-
tan de acuerdo, los propietarios en cuestion o todos los socios. Siempre
tienen que quedar dos socios.

Estas sociedades tienen que ser dadas de alta en el Registro Comercial
y en la Camara de Comercio. En la solicitud de registro se tienen que
incluir los acuerdos de los socios que, ademas, deben aportar la si-
guiente informacion:

- Nombre de la sociedad y la oficina registradora.

- Detalles de los socios, incluyendo nombre y direcciones de ofici-
nas registradas.

- Objetivos de la actividad de la sociedad.

No se requiere un depodsito minimo. Los depositos que debieran ser efec-
tuados quedaran reflejados en los acuerdos de la sociedad.

Todos los depdsitos efectuados se convierten en propiedad de la socie-
dad y seran pagados en el tiempo que quede estipulado.

b.4. Sociedad limitada: es una variante de la sociedad general. Tiene
al menos, un socio general, cuya responsabilidad por las deudas de la
compaiia es ilimitada, y uno o mas socios limitados, cuya responsabi-
lidad alcanza solo a las partes impagadas de su contribucion al capital
general. La contribucién minima en la Republica Checa es de 5.000
coronas checas.

Los derechos y deberes de alcance interior vienen regulados por los
acuerdos tomados por los socios y no estan regulados en el codigo de
comercio.

Los estatutos de la sociedad tienen que hacer constar la siguiente infor-
macion:

- Nombre de la sociedad y la oficina registradora.

- Dejar claro qué socios son los gerentes y cuales los limitados.

- Objetivos y actividades de la sociedad.

Este tipo de sociedades deben constar en el Registro Comercial y, si es
necesario, en la Camara de Comercio con las contribuciones al capital
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aportadas por sus socios. Ademas deben de ser aportados los acuerdos
firmados por las partes asi como cualquier otro tipo de documentos re-
queridos a las identidades legales.

b.5. Sociedad tacita: la sociedad tacita es un documento firmado por
los socios, pero que no se publica ni se registra, mediante el cual los
socios tacitamente contribuyen con bienes o fondos a un negocio, pero
no toman parte en las actividades de dicho negocio o empresa; el esta-
tuto del socio tacito es similar al de un acreedor.

La responsabilidad del socio tacito sobre las deudas de la empresa se
limita, asi como sus beneficios, a la cantidad invertida por dicho socio.

5. ASPECTOS QUE SUELEN VALORARSE A LA HORA DE
ELEGIR UNA FORMA JURIDICA

- Simplicidad de los tramites de constitucion: mayor en el caso de la
empresa individual, que, estrictamente, no requiere de tramites consti-
tutivos.

- Libertad de accion del emprendedor: dicha libertad sera mayor para
el empresario individual o para el socio unico de una sociedad
unipersonal, al no deber contar con el concurso de otras voluntades
para la adopcion de decisiones.

- Tipo de actividad a ejercer: en algunos supuestos, el ejercicio de
determinadas actividades (potencialmente mas arriesgadas desde el
punto de vista econdmico, etc.) aconsejan el recurso a formas de em-
presa que limiten la responsabilidad de los promotores. En otros casos,
es la propia normativa vigente la que exige la formalizacién del nego-
cio bajo formas especificas (ejemplo: Sociedad Anonima para las enti-
dades que operan en sectores financieros y de seguro, etc.).

- Numero de promotores: tratindose de varios emprendedores son
aconsejables formulas asociativas, ya tengan o no personalidad juridica
(Sociedades mercantiles en el primer caso; comunidades de bienes en
el segundo). Para emprendedores que efectiian por si mismo y en nom-
bre propio la actividad, se ajustara mas la empresa individual o, acaso,
la sociedad mercantil unipersonal, esta ultima con la ventaja de la limi-
tacion de la responsabilidad al capital aportado.

‘Responsabilidad de los promotores: el principio general de la nor-
mativa mercantil establece que el empresario, sea persona fisica o juri-
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dica, debe responder ante sus acreedores con todos sus bienes presentes
y futuros. Asi, el empresario individual, al no disponer de una persona-
lidad diferenciada de la de su empresa, responde tanto con los bienes
afectados a la actividad, como con todos los que integran su patrimo-
nio. En cambio, el empresario social, al disponer de una personalidad
diferenciada de la de sus miembros individuales, responde con el patri-
monio propio de la entidad juridica constituida. La cuestion, en este
segundo caso, estriba en determinar aquellos casos en que deban res-
ponden los miembros de la entidad (socios, administradores) —se vera
al examinar cada una de las formas juridicas.

- Necesidades economicas del proyecto: la dimension econémica, hu-
mana o técnica de un proyecto (y, consecuentemente, el volumen de res-
ponsabilidad que podra derivar de aquél) pueden aconsejar formas juri-
dicas societarias (formas que, como se vera, exigen, en algunos casos,
capitales sociales minimos y compromisos de desembolso del mismo).

- Aspectos fiscales o socio—laborales: la diferente tributacion por los
beneficios empresariales de las empresas individuales y las sociedades
puede hacer optar por una u otra modalidad. En igual sentido pueden
jugar determinadas bonificaciones o exenciones fiscales (para cooperati-
vas y sociedades laborales). También, la aplicacién de uno u otro régi-
men de Seguridad Social; o el reconocimiento de bonificaciones de coti-
zacion para la contratacion, etc.

6. METODOLOGIA

Se comenzara el modulo con una introduccion sobre las tendencias econo-
micas que se estan dando en la sociedad actual, después se pidira a los parti-
cipantes que pongan ejemplos cotidianos de cada uno de estos cambios.

Caracteristicas Ejemplo

a. Existe una evolucion desde una sociedad
industrial a una sociedad informaética.

b. Estamos pasando de necesitar
especialistas, que rapidamente se
vuelven obsoletos, a generalistas que
puedan rapidamente absorber nuevos
conceptos y tecnologias y adaptarse a
nuevas circunstancias.

c. Estamos pasando de economias locales y
regionales a economias globales.
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Caracteristicas Ejemplo

d. Estamos pasando de modelos
econdémicos basados en la sustitucion de
importaciones a modelos econdémicos

basados en la promocion de
exportaciones.
e. Estamos empezando a convencernos de

que debemos olvidar las industrias del
pasado y dar paso a las industrias del
futuro.

f. Estamos empezando a comprender que
debemos depender mas de nuestras
propias capacidades, que de |las
capacidades de las instituciones,
especialmente de las gubernamentales.

g. Estamos pasando de una sociedad de
empleados a una  sociedad de
empresarios.

h. Estamos reestructurando nuestras

organizaciones en unidades productivas
mas pequefias, méas autoempresariales y
mas participativas.

i. Estamos viviendo la transformacion de
esquemas politico-econémicos
antagdnicos como el marxismo y el
capitalismo.

Se continuard con una conversacion en la que el profesor motiva a los
alumnos sobre el interés de los contenidos. Haran reflexiones sobre la im-
portancia de elegir bien la formula juridica y comprender el proceso admi-
nistrativo de constitucion de la empresa. Intercalara su exposicion con pre-
guntas al alumnado: ;qué es la forma juridica de la empresa?, ;qué tipos
de empresas conocen?, jconocen alguien que haya constituido una empre-
sa?, ;qué forma juridica le ha dado?, ;conocen los tramites de constitu-
cion?, ;por qué es importante elegir bien la forma de empresa?...

Partiendo del supuesto de que se desea crear una empresa, por medio de la
técnica lluvia de ideas se preguntard sobre qué aspectos deben tener en
cuenta para elegir la forma juridica.

Una vez que los alumnos han propuesto distintos criterios, el profesor com-

pletara el listado y comentara con los alumnos la importancia de cada as-
pecto para elegir la forma juridica.

Se distribuye a los participantes en grupos. Cada uno de los grupos estu-
diard las ventajas e inconvenientes de una forma juridica. Después se plan-
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teard un debate durante el cual un grupo debe convencer a otro grupo de
que su forma juridica es la mas conveniente, incidiendo en los aspectos
positivos de éstas. Se incitara a que surja una discusion entre los distintos
grupos, cada uno defendiendo las ventajas de su propuesta sobre el resto
de las formas juridicas.

Terminada esta dindmica, el profesor hara un resumen sobre las caracteris-
ticas, ventajas y desventajas de todas las formas juridicas.

Los participantes en grupos elaboraran un cuadrante de doble entrada en el
que se recojan caracteristicas, ventajas y desventajas de las diferentes for-
mas juridicas.

Teniendo en cuenta lo presentado hasta el momento, cada alumno elegira
una forma juridica para su proyecto y expondra al grupo las razones de su
eleccion.

Debate en clase: En caso de que desearamos crear una empresa, ;qué
modalidad escogera?, ;qué forma juridica resultaria mas beneficiosa a la
persona desde el punto de vista financiero, fiscal y social?

El profesor hara una introduccion sobre los tramites administrativos para la
constitucion de una empresa. Después, y partiendo de una lluvia de idea se
elaborara un listado detallado de los distintos pasos para crear una empresa.

En grupos, dibujaran «el juego de la oca para la creacion de una empresa.
Cada grupo eligiera una forma juridica, de manera que en su «juego» se
recojan los pasos especificos para la creacion de ese tipo de empresa. Des-
pués se intercambiaran los «juegos» elaborados por cada grupo y podran
echar una partida.

El grupo debera investigar los lugares donde se realizan los tramites y los
ubicara en un mapa de su zona, localidad o ciudad. Se expondran los carte-
les en un lugar adecuado para que todos los puedan consultar.

Estas actividades se podran completar con la realizacion concreta de los
tramites, acudiendo los alumnos fisicamente a cada dependencia y cum-
plimentando los documentos.

Se acudira a la Camara de Comercio o Asociaciones de Empresarios, se-
gun el pais, para conocer alguna empresa que les interese y saber como
funciona.

Se ira al organismo publico (Ayuntamiento, Hacienda, Registro, Ventani-
lla Unica) que corresponda para conocer los tramites para constituir y po-
ner en marcha una empresa.
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Se subdividira la clase por grupo y realizaran el proceso de creacion de
una empresa: nombre, ubicacion, tamafio, permisos, actividad, clientes a
los que se dirigiran y proveedores, etc.

Se buscara en el diccionario qué significa: proveedores, clientes, tramite,
impuestos, etc.
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CAPITULO III

INICIACION AL AUTOEMPLEO

M?® Luisa Sanchez Almagro, Juan A. Moriano Leén y Gerardo Agueda Martin

1. INTRODUCCION

La preocupacion por el espiritu emprendedor (entrepreneurship) o emer-
gencia empresarial ha crecido en paises europeos debido al auge que han
tenido las politicas de desarrollo local. Estas politicas se centran en un
desarrollo basado en los recursos del area en que se aplican, por tanto, ha
surgido una especial necesidad de contar con personas emprendedoras ca-
paces de asumir los riesgos de sus propios proyectos empresariales y
dinamizar la actividad econémica movilizando los recursos existentes.

(Qué significa ser emprendedor?, ;L.os emprendedores nacen o se hacen?,
(Cuadles son las caracteristicas personales del emprendedor?, ;Cuéles son
las ventajas y desventajas del autoempleo?, ; Tendria éxito si decido crear
mi propia empresa?. Muchas personas se hacen estas preguntas cuando
piensan en la posibilidad de establecerse por su propia cuenta a través de
la formula del autoempleo. En el presente capitulo se trata de contestar a
estas preguntas explorando las principales caracteristicas que rodean la
creacion de empresas y sus actores: los emprendedores.

1.1. OBJETIVOS

- Identificar los aspectos significativos del trabajo emprendedor.
- Transmitir la importancia de ser emprendedor.

- Eliminar estereotipos sobre el emprendedor.

2. ANALISIS DEL EMPLEO

El trabajo es la actividad consciente del hombre en la cual emplea con
inteligencia sus fuerzas fisicas y mentales en la consecucion de los intere-
ses propios y de la comunidad. La persona aporta a este proceso unos
recursos (técnicas, energias, conocimientos,...) y obtiene algtin tipo de com-
pensacion material, psicoldgica y/o social. Tal y como se desprende de
esta definicion, hay trabajo no remunerado como el que algunas personas
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pueden realizar en organizaciones de voluntariado social o el que tradicio-
nalmente han desempefiado muchas mujeres en el hogar. De esta manera
para distinguir el trabajo remunerado de otros tipos de trabajo deberiamos
utilizar para denominar al primero el término empleo.

La poblacion activa (Figura 1) esta compuesta por los ocupados mas los
que quieren trabajar y no lo logran (desocupados). La poblacién econdmi-
camente inactiva son todas aquellas personas que no forman parte de la
oferta de trabajo en el mercado laboral. Esta formada por estudiantes, amas
de casa, jubilados y por todas las personas que no trabajan, simplemente
porque no quieren o porque no necesitan hacerlo.

| POBLACION TOTAL |

| |
[ Poblacién en edad de tr|abaj ar | [ Poblacién menor de 18 afios |
| |

Poblacion Poblacion
econdmicamente activa econdmicamente inactiva

Poblacion Poblacion
ocupada desocupada

Figura 1. Estructura econdmica de la poblacion de un estado

Confeccionemos una lista con las formas de trabajo de las personas que te
rodean:

Pariente/conocido/amigo Trabajo
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El Estado en las economias avanzadas tiene un papel regulador. Se encarga
de mejorar los bienes colectivos (carreteras, hidroeléctricas, parques, etc.),
para incrementar el orden y los recursos de defensa, para mejorar la seguri-
dad social, para acelerar el proceso de crecimiento del nivel de vida de los
habitantes. Estos servicios han sido una fuente importante de creacion de
empleos durante bastantes aflos, aunque en estos momentos se encuentra
desempenando un papel de apoyo.

La Unidn Europea se estructura bajo el sistema de libre empresa o econo-
mia de mercado. Las economias basadas en este sistema presentan un alto
grado de descentralizacion. El mercado de productos es libre, en todos los
sentidos, y los precios resultan de la competencia entre las empresas y la
diferencias de los consumidores, es decir, se rige bajo la ley de la oferta y
la demanda'. Las grandes empresas constituyen otro foco que proporcio-
na produccion masiva, pero reducen el nimero de trabajadores al mismo
tiempo con la llegada de las nuevas tecnologias. Ademas, las compaiiias
tienen problemas para adaptarse a los cambios del mercado. Las pequenas
y medianas empresas tienen mayor flexibilidad.

Actualmente, no parece que el gobierno y las grandes empresas puedan
revitalizar por si solos la economia, por lo tanto, es ilusorio pensar que
vayan a proporcionar la mayor parte de los nuevos empleos que se necesi-
taran crear. Los individuos, que estamos formando parte de esta sociedad,
seremos los principales responsables del desarrollo econdmico que se trans-
formara en bienestar social.

Por otra parte, muchas personas tienen problemas para encontrar un em-
pleo, pero si miramos a nuestro alrededor, observaremos una gran diversi-
dad de trabajos. El trabajo no es solamente empleo, es mucho mas.

A continuacién, se describen diferentes formas de trabajo:

- El trabajo dependiente: corresponde a una actividad laboral o de
empleo, ya sea privado o publico dependiendo de que se trabaje para
una empresa, compaiiia privada o para el Estado.

1 Se llama demanda a las diferentes cantidades de un producto o servicio que las personas estaran
dispuestas y en condiciones de obtener, en funcion del precio y durante un determinado periodo de
tiempo.

Se denomina oferta a las diferentes cantidades de un producto o servicio que las empresas (productores)
estdan en condiciones y dispuestas a ofrecer a la comunidad (consumidores), en funcion de los diferentes
precios durante un determinado tiempo.

La ley de la oferta y la demanda nos indica que el mercado se equilibra entre los intereses de los
productores y de los consumidores
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- El trabajo independiente: corresponde a la actividad empresarial o
al trabajo por cuenta propia a través del autoempleo.

- El trabajo voluntario o voluntariado: corresponde a distintas acti-
vidades no remuneradas de interés para la sociedad.

- El trabajo personal y familiar: corresponde a la actividad domésti-

ca, artistica, etc.

Enumeremos actividades que se contemplan en las distintas formas de tra-
bajo:

Trabajo

1. Dependiente

Privado

Publico

2. Independiente

3. Voluntario

4. Personal y familiar

Por otra parte, resulta interesante comparar las caracteristicas de los dife-

rentes sectores de empleo.

Tabla 1. Comparacion entre el sector publico, privado y autoempleo (Ba-
llesteros, Guillamon Manzano, Moriano y Palaci 2001).

Sector publico Sector privado Autoempleo
» Necesita superar las Requiere pasar por un » No existe proceso de
pruebas de acceso proceso de seleccion (C.V., seleccion previa.
(oposiciones y/o concurso). entrevistas, tests...). > No garantiza la continuidad
» Garantiza la continuidad del Los primeros contratos del trabajo.
trabajo. suelen ser tempf)rales. El > No existe la promocion
> La promocion profesional contrato definitivo no profesional sino la
tiene un desarrollo lento. garantiza la continuidad. ampliacion de
> Los salarios no son muy La promocién profesional competencias.
elevados. depende tambi¢n del tipo de | » o salarios varfan segiin el
» Las condiciones de trabajo empresa. desarrollo y volumen del
resultan maés atractivas Los salarios pueden llegar a negocio.
(jornadas continuas, ser muy elevados sise > Las condiciones de trabajo
periodos vacacionales). alcanza un puesto directivo. son impuestas por uno
Las condiciones de trabajo mismo.
no son tan atractivas como
en la empresa publica.
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Una vez analizados los diferentes tipos de trabajo y sectores, nos vamos a
centrar a continuacion en una formula de trabajo determinada: el trabajo
por cuenta propia a través del autoempleo.

3. MITOS Y BARRERAS SOBRE ELAUTOEMPLEO

Las metaforas son descriptores de juegos conductuales, que pueden utili-
zarse mejor que las expresiones literales para revelarnos lo que las perso-
nas piensan sobre la relacion empresarial y sobre los emprendedores. De
esta forma, Koiranen (1995) estudi6 las expresiones® usadas por las perso-
nas para identificar a un emprendedor.

Como e¢jercicio de autorreflexion, lee las metaforas siguientes y marca con
una «X» aquella con la que identificas al emprendedor. Ademas, anota el
porqué de tu decision.

1. Esun trabajador creativo: capitan de una nave, hombre hecho a si mismo, un
artista, un lider, un marinero, un fabricante de dinero...

2. Esunrasgo especial: un adelantado, un solitario, un indefenso, independiente,
manipulador, un ambicioso, una persona orientada

3. Esuna maquina: una maquina humana, una bateria Duracell, un PC, un generador,
un transbordador, un motor, una locomotora...

4. Esun jugador o deportista: un equilibrista, un piloto, un superhombre, un corredor
de fondo, un capitan de equipo...

5. Es de una naturaleza especial: un castor avido, un zorro, un ledn, un camale6n, un
gato de siete vidas, un pulpo, un cuco, una piedra rodante, un torbellino...

6. Esun aventurero, guerrero o batallador: un aventurero, un superhombre, Colén,
un guerrillero duro, un luchador...

7. Esuna misceldnea: un monstruo, un pilar de la sociedad, el soporte de la
sociedad...

He elegido el nimero ........ POTQUE ettt ittt et et ettt ettt e stee e

El gjercicio de la profesion empresarial en el proceso de creacion de empre-
sas es, seguin Drucker (1986), una practica como la medicina o la ingenieria,
y ello exige conocimientos, habilidades, actitudes, aptitudes, atributos, etc.,

2 Las metaforas podrian servir para realizar estudios transculturales, de manera que nos permitieran
conocer que se entiende por emprendedor en las distintas culturas (anglosajona, europea, latina,
Japonesa...).
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pero sobre todo trabajo, para lograr la formacién y el desarrollo que el pro-
ceso exige. Sin embargo, al igual que en cualquier otro campo de la accion
humana existen una serie de falsos topicos sobre la figura del empresario
que se han convertido en barreras para emprender. Han investigado este
tema Ronstadt (1984), Lee-Gosselin y Grisé (1987), Gasse y D’ Amours
(1993), Ripollés (1994) y Nueno (1997), Varela (1998) y Colomer et al.
(2000). Estas barreras pueden ser: principales, psicologicas y culturales:

Reflexiona: ;por qué no has creado tu empresa ya? ;qué te lo ha impedido?.

A continuacién, revisa qué tipos de barreras te estan frenando, y escribe
soluciones para vencerla. Esta actividad puede realizarse en pequefio grupo.

Falta una idea de negocio. Reflexiéon

"Todo lo que se necesita es suerte". Para estar en el lugar apropiado, en el momento
% | "Los empresarios de éxito tuvieron la oportuno y captar la oportunidad se necesita un
é fortuna de toparse con una gran idea". proceso de andlisis dc_e factore§, de apreciacion de
S | eventos y de tendencias, de disposicion a actuar;
<= | "Hay que esperar hasta que se presente S .
0 o de aprovechar y maximizar la épocas buenas y
2 | una buena oportunidad”. L . .
= minimizar el impacto de las épocas malas, en
s resumen, se necesita espiritu empresarial y no

suerte.
Falta de dinero. Reflexion

"Todo lo que se necesita es dinero". Esta es la disculpa mas frecuente, porque en la
2 | "Sin dinero no se puede crear una sociedad gctual una deAlas hablhdades A
C,é empresa". empresariales es la de 1dent1flce.1r y conseguir
9 |y L. recursos. Se ha demostrado en investigaciones a
< | "No se puede conseguir dinero prestado . . |
@ | . : nivel mundial que, en general la mayoria de los
Q | sino se pueden ofrecer a cambio . - .
2 ) . PO empresarios requieren muy poco dinero en sus
< | garantias patrimoniales". S .
&9 inicios y proviene de ahorros y de recursos

familiares y de amigos.

72
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Relacionado con la formacién.

Reflexion

Falsos topicos

"El empresario no tiene preparacion".
Los empresarios son los fracasados".
"Para formar empresas hay que ser
inventor o trabajar en tecnologia
avanzada".

"Hay que estudiar varios afios en la
Universidad para poder comprender
como funciona una empresa".

El emprendedor del futuro tiene que ser un
empresario formado, de forma generalista porque
si no sus posibilidades de éxito y/o crecimiento
son minimas.

Desconocimiento del sector.

Reflexion

"Solo los experimentados pueden ser
empresarios".

En las revistas del ambito (Ideas y Negocios,
Emprendedores...), existen multiples evidencias

72) . . .

8 | "Primero hay que trabajar por cuenta de emprendedores sin experiencia; donde

£ | ajena, conocer un negocio y entonces aparecen jovenes, incluso sin haber estado

%‘ crear tu propia empresa a partir de tus emplead_os, sw_ndo es.tudlantes de gnlvgrmdad 0

2 | conocimientos en esa area". de c.oleglo. Existen ciertas conveniencias de

I iniciar un proceso empresarial cuando se es
joven, y hay evidencias de que muy poca gente
empieza negocios después de los 50 aflos.

Prejuicios. Reflexion
"Mi estatus profesional se rebaja por ser | Existen muchos emprendedores con éxito que

& | empresario". antes de crear su propia empresa fueron buenos

Q r

‘2. | "El emprendedor es un rebelde". empleados en otras mas grandes. Por lo tanto,

p habria que preguntarse si estas empresas no

§ debian haber creado en su seno las condiciones

= para retenerlos y beneficiarse de su capacidad

(=9

creadora.

D

esconfianza del entorno préximo.

Reflexion

Falsos topicos

"Es imposible convertirse en empresario
sin contar con la comprension y el apoyo
de los que te rodean".

"La situacion del pais no permite crear
empresas".

El fenomeno es al contrario, sélo en la medida en
que creemos empresas, trabajo y riqueza
mejoraran las condiciones ambientales para
reforzar el proceso emprendedor.

Anota soluciones que te permitan vencer las barreras que has indicado.

BARRERAS PSICOLOGICAS

Falta de caracter.

Reflexion

"Los empresarios nacen y no se
hacen”.

"El empresario puro son gente
hecha de una pasta especial. O se
tiene, 0 no se tiene".

Falsos topicos

El ser empresario implica unos atributos y unos
conocimientos que son caracteristicas adquiridas
y comportamientos aprendidos. En la sociedad
actual existen planes estatales, autondémicos y
municipales que forman para la creacion de
empresa.
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74

La dureza de los comienzos.

Reflexion

Falsos

nuevo negocio sélo tendra
pérdidas".

"La mayoria de los negocios
fracasan rapidamente".

"Durante los primeros meses de su

que actos seguros no existen en el mundo
financiero.

Mujer, juventud, desempleado.

Reflexion

Falsos topicos

"La creacion de empresa es una
cuestion de hombres".

La mujer emprendedora tiene los mismos

motivaciones positivas para que la mujer
emprenda, independientemente de los del

realidad un suefio y mejorar su autoestima.

BARRERAS CULTURALES

Riesgo

Reflexion

Falsos topicos

"Los empresarios no analizan sino que
van haciendo cosas".

"Crear una empresa es como jugar a la
loteria, no sabes si va a funcionar
hasta que no la pones en marcha".

"El empleo es seguro y los negocios
no lo son".

"Crear una empresa es mucho mas
arriesgado que trabajar como
empleado".

La verdad es distinta, los empresarios que han
triunfado durante un periodo relativamente largo,
analizan muy bien la oportunidad, la miran por todos
lados, la evalian con un software mental que ya
tienen estructurado y que recibe datos por todos los
sentidos, calculan cuidadosamente sus movimientos
antes de actuar, comparan los resultados previstos con
sus objetivos y una vez estan claros actan.

Capitalismo/Anti-Capitalismo

Reflexion

Ronstadt (1984) lo denomina "el Principio del

"Con el primer negocio me

enriquezco”. Corredor", es el que nos impresiona de algunos
2 empresarios veteranos, a quienes con gran frecuencia
.2 aparecen en las revistas de profesionales y que nos
B acen preguntarnos: ;como lo hacen?, ;de donde
& h pregunt B lo hacen?, ¢de dénd
2 "El empresario no es ético". sacan tantas ideas?. La respuesta estd en que cada
= negocio genera multiples opciones y eso facilita al
= emprendedor su expansion.

Complicacién Reflexion
La nocién de dependencia nos ha llevado a creer|
w» |"Mi profesion no es para formar| I las profes10ne§ SON. para ocupar cargos o
S empresas” empleos. El profesional, tiene la posibilidad de
& - | multiples caminos de accion y de identificar entre
na empresa es algo mu . . - .

> leio" P g Yl ellos el que sea més satisfactorio para ¢él. Toda
S | complejo”. L -y
2 P profesioén tiene la opcién de ser creadora de
<
9 empresas

Anota soluciones que te permitan vencer las barreras que has indicado.

La realidad es que toda inversion tiene riesgos, y

problemas que si trabajasen por cuenta ajena. Las

hombre, son: tener un trabajo a su medida, hacer
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Anota soluciones que te permitan vencer las barreras que has indicado.

4. VENTAJAS E INCONVENIENTES DELAUTOEMPLEO
Ahora seria bueno que se determinen las metas que le gustaria alcanzar
con su empresa, pues si las conoce podra lanzarse en su busqueda para
conseguirlas.

Cada uno de nosotros tiene puntos de vista diferentes respecto a lo que espe-
ra de su vida y lo que les va a proporcionar su empresa cuando esté en
marcha. Para que pueda identificar sus metas y lo que les va a proporcionar
su empresa, podria contestar a algunas preguntas, que le permitan poner en
orden las razones por las que quiere ser duefio de una empresa:

- (Una carrera emprendedora me ayudaria a alcanzar esos objetivos?.
- ¢ Disfrutaria con este tipo de trabajo?.

- (Me gusta hacer tratos, dirigir una organizacién o desarrollar produc-
tos nuevos?.

- ¢ Lo puedo hacer s6lo en contra de la opinién de los demas?.
- {Me gusta tener el control y responsabilizarme de lo que suceda?.

Escribir una breve historia personal en la que se recojan estos aspectos u
otros que se quieran afiadir en relacion a los aspectos positivos que va a
proporcionar ser empresario y los problemas que puedan ocasionar.
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Si todavia no se conoce suficientemente bien el mundo empresarial y no se
puede contestar al ejercicio anterior, entrevistar a algunas personas que
tengan en marcha un negocio y pregunteles cosas como ;Qué problemas
tuvo?, ;Qué problemas tiene actualmente?, ;Coémo empez6?, ;Qué le agra-
daba o desagradaba de su carrera empresarial?, ;De qué manera le afectd a
su familia y a usted personalmente?. Con estas preguntas se profundiza en
las ventajas e inconvenientes relacionadas con el inicio del nuevo negocio
y determinan mejor si se tiene voluntad para esforzarse en abrir y mante-
ner una empresa.

Entrevistar a un emprendedor clasificando sus comentarios entre ventajas
e inconvenientes que le han proporcionado su carrera empresarial.

| Ser empresario ‘
Ventajas Inconvenientes

Angel Andrés miembro de SECOT ? determina que las ventajas e incon-
venientes para ser empresario pueden quedar sintetizadas en los siguientes
aspectos:

| Ser empresario |

Ventajas Inconvenientes
e Se disfruta de la satisfaccion de seruno |e Mayor responsabilidad.
su propio jefe. o Se trabaja muchas horas y con intensidad
e No hay supervision directa. (inversion de tiempo).
e Posibilidad de controlar mejor el horario |e Se pierde la seguridad que goza un
de trabajo. asalariado.
e Se puede prosperar con mas rapidez e Dedicacion total al negocio y a los
(ingresos y prestigio) clientes

e Se crea trabajo para otros y el mio. * Se tiene mayor estrés

o Existe mas riesgo e incertidumbre

3 Seniors Esparioles para la Cooperacion Técnica (SECOT) es una asociacion espaniola que asesora
gratuitamente a los creadores de empresa http://www.secot.org. Las conclusiones pertenecen a la
entrevista mantenida con esta institucion durante febrero 2002, durante el primer encuentro
transnacional del proyecto Luces.
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Reflexionar en grupo sobre los aspectos coincidentes tuyos, los empresa-
rios y SECOT respecto a las ventajas e inconvenientes. Utilizar la dinami-

ca de Phillips 66.

Lambing y Kuehl (1997) consideran que todo autoempleado debe ser cons-
ciente de las ventajas e inconvenientes antes de iniciar un negocio. (Cuadro 2).

VENTAIJAS INCONVENIENTES

Sacrificios

Autonomia ] |
personales
N

) S

Desafio de la
puestaen marcha | | Autoempleado Responsabilidad
e
Control financiero Margen pequeflo de
_ _ beneficio

—

Cuadro 2. Ventajas e inconvenientes del autoempleado (Lambing y
Kuehl, 1997.p. 16).

a) Ventajas:

- Autonomia: hay personas que necesitan independencia y libertad para
decidir sobre sus alternativas. El sentimiento de ser su propio jefe es
muy satisfactorio para ellos.

- El desafio de la puesta en marcha/necesidad de logro: a muchos
autoempleados, el desafio de la puesta en marcha del negocio les esti-
mula. La oportunidad de desarrollar esa idea para convertirla en un
negocio productivo les proporciona un sentimiento de logro. El
autoempleado sabe que es el principal responsable de ese éxito.

- Control financiero: algunos empresarios no buscan con sus negocios
obtener grandes riquezas, lo que desean es controlar su situacion finan-
ciera. No les agrada tener un jefe que sin previo aviso les anuncie que
estan despedidos, después de haber dedicado algunos afios de su vida a
trabajar en una empresa.
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b) Inconvenientes:

Ser autoempleado es una de las carreras mas dificiles que se puede esco-
ger, esto supone un gran inconveniente, pero ademas existen otros:

- Sacrificios personales: sobre todo al comienzo de la actividad em-
presarial. El autoempleado puede dedicarle los siete dias de la semana,
sin apenas tiempo para el ocio, la vida familiar o personal. Esto suele
crear una gran tension, en sus relaciones familiares.

- Responsabilidad: el autoempleado es el maximo responsable de que
la empresa salga adelante, al contrario que sus obreros. En las empresas
los empleados estan rodeados de otros de su misma categoria y con sus
mismas preocupaciones, entre ellos comparten informaciones y de este
modo consiguen tener un sentimiento de compafierismo. En cambio, el
empresario se encuentra solo en la cima.

Por otro lado, mientras que los empleados se especializan en unas areas
determinadas, por ejemplo en comercio, en finanzas, en personal...; el
autoempleado debe manejar todas las funciones hasta que el negocio le
sea rentable.

- Margen pequeiio de beneficio: estos pequefios negocios, introducen
productos que en un principio no son aceptados o atraviesan periodos
improductivos y este aspecto puede provocar su cierre, pues el margen
de ganancias no es inmediato y se necesita un periodo de tiempo para
producirse.

5. TIPOS DE AUTOEMPLEO

Existen razones y barreras para crear nuestro propio negocio, pero si a
pesar de ello seguimos adelante, lo imprescindible es tener iniciativa para
buscar oportunidades y voluntad para afrontar los problemas. Puede for-
mar una empresa usted solo, o con un grupo de socios. Entre las distintos
tipos de autoempleos existentes, los podemos clasificar en: freelance,
teletrabajo, trabajo asociado, trabajo auténomo y franquicias.

| Freelance |

Es un profesional que presta sus servicios a una empresa de forma externa, es decir no
figura en su plantilla. Es una micro empresa.

Ventajas Inconvenientes

Mayor flexibilidad e Necesidad de creacion de una red de

contactos que favorezcan  nuestras

oportunidades y presencia en el mercado.

e Necesidad de ampliar los sectores de
actividad.

Gran independencia
Obtiene mds ganancias que como
trabajador de la empresa.
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| Teletrabajo |
El trabajador no se acerca a la empresa, es decir, lo realiza o bien en casa o en otro lugar
distinto de la empresa.

Ventajas Inconvenientes
e Ahorro de costes fijos de la empresa. e No te relacionas con compafieros.
e Abhorro de tiempo en desplazamientos. |e Se rompe la cultura empresarial.
o Flexibilidad empresa/trabajador o Puede disminuir la motivacion

| Trabajo autonomo |
Es una persona que decide trabajar por cuenta propia dandose de alta en el régimen especial
de trabajadores auténomos.
Ventajas Inconvenientes
e Responde con sus bienes particulares si
existe algiin problema.
e No tiene derecho a desempleo.

e Es la opciéon mas econdmica para
independizarse.

| Trabajo asociado |
Es aquel en el que decides trabajar junto a otro grupo de personas para sacar adelante
vuestra empresa

Ventajas Inconvenientes
e No se responde con bienes personales|e Deben clarificarse suficientemente las
sino con el capital de la empresa. funciones.
e Al existir varios socios pueden|e Se necesita capital inicial para ponerlo en
repartirse las funciones. marcha

| Franquicias * |
Es el autoempleo menos arriesgado. Consiste en un sistema de colaboracion entre una
primera empresa, que es la empresa matriz (franquiciador) y otras muchas futuras empresas
(franquiciados), por medio del cual el franquiciador cede la marca, producto o servicio a los
franquiciados.

Ventajas Inconvenientes

e El franquiciado estd protegido por toda la

red y sobre todo, que ya dispone de una

experiencia probada, una forma de hacer las
cosas y una imagen de marca de peso.

Tiene que disponer de recursos.
Respetar las acciones globales del
franquiciador.

Buscar informacion en las revistas, ferias,... dirigidas a los emprendedo-
res. Recoger en un listado las formas de autoempledo segtn las preferen-
cia de cada uno para encaminar la carrera emprendedora.

4 Estas conclusiones parten de la entrevista de marzo del 2003 mantenida con la empresa matriz Yves
Rocher coordinadora en Espariia de productos de cosmética con un gran peso como franquicia en del
mercado Mundial.
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6. CARACTERISTICAS DE LA PERSONA EMPRENDEDORA

Una de las preguntas basicas, pero dificil de contestar es ;qué es un empren-
dedor?. En las revisiones del término, se observa que no existe acuerdo acer-
ca de la definicion. Asi, Palmer (1971), Drucker (1991), Ginsberg y
Buchholtz, (1989) y Chell, Haworth y Brearley (1991) en el inico aspecto
que estan de acuerdo, es que desde el momento que alguien decide hacerse
emprendedor, tiene que poner en juego la imaginacion, el esfuerzo para des-
cubrir una oportunidad y transformarla en negocio.

Kilby (1971,18) establece un simil entre la busqueda de la definicion del
término emprendedor y la caza de un animal ficticio, denominado Heffalump,
basandose en el cuento de ninos de Winnie Puh de A.A. Milne, cuando afir-
ma que «un heffalump es un animal bastante grande. Este animal es perse-
guido por muchos cazadores que han utilizado varias trampas pero ninguno
lo ha capturado. Los que dicen que le han visto dicen que es enorme pero
discrepan sobre sus rasgos particulares. Algunos cazadores, aunque no han
explorado su habitat suficientemente, tratan de convencer a la gente de que
lo han atrapado con sus mejores cebos. Sin embargo, muy pocos estan con-
vencidos de que eso sea un Heffalump y la busqueda continuay.

La definicion del término emprendedor presenta el mismo problema que
el simil del cuento; Las caracteristicas del emprendedor son multifacéticas.
Para su clasificacion se utilizara la estructura de Sanchez Almagro (2003)
(Cuadro 3).

FACTORES
MOTIVACIONALES

Necesidad de logro

Necesidad de reconocimiento

Necesidad de desarrollo personal

Percepcion del beneficio econdomico

Baja necesidad de poder y status

Necesidad de independencia

= Necesidad de afiliacion o ayuda a los demas
= Necesidad de escape, refugio o subsistencia
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ICARACTERISTICAS
PERSONALES

Toma de iniciativa

Capacidad de decision

Acepta riesgos moderados

Orientado hacia la oportunidad

Estabilidad emocional/autocontrol
Orientacion hacia metas especificas

Locus de control interno (se atribuye a si mismo
sus éxitos o fracasos)

Tolerancia ambigiiedad/presion/incertidumbre
Receptivos en sus relaciones sociales

Sentido de urgencia/Tiempo valioso
Honestidad/Integridad y confianza
Perseverancia/Compromiso total
Responsabilidad personal.

Individualista

Optimismo

ICARACTERISTICAS
FISICAS

Energia
Trabajan duro

ICARACTERISTICAS
INTELECTUALES

Versatilidad/Flexibilidad
Creatividad/Imaginacién/Innovaciéon
Busqueda de la verdad e informacion
Planificacion y seguimiento sistematico de los
resultados

Capacidad de analizar el ambiente (reflexion)
Visién comprensiva de los problemas
Capacidad de solucion de problemas
Planificacion con limites de tiempo

ICOMPETENCIAS

Liderazgo

Orientacion al cliente

Capacidad de conseguir recursos
Gerente/administrador de recursos
Patrén de factores de produccion
Exige eficiencia y calidad.
Direccién y gestion de la empresa
Red de contacto

Comunicacion

Cuadro 3. Caracteristicas de los emprendedores.

Las personas siguen la formula del autoempleo por diversas razones:

fa-

bricar o vender un determinado producto o servicio, su entorno familiar es
empresarial, ser independiente, ser su propio jefe, ganar mas dinero que
por cuenta ajena, intentar algo nuevo o crear su propio puesto de trabajo y

salir del desempleo.
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(Cuales son las razones por las cuales usted quiere montar su empresa?

Segtn Moriano y Palaci (2003), se puede clasificar a los emprendedores
en dos grandes grupos segun las motivaciones que les llevan a crear su
propio negocio o trabajar de forma independiente:

1.- Emprendedores «vocacionales»: aquellas personas que sienten el
impulso, la ilusion y el suefio de crear su propia empresa. Tendrian una
alta motivacion de logro que les induce a asumir riesgos y marcarse
objetivos cada vez mas desafiantes.

2.- Emprendedores «situacionales»: quienes crean su empresa para
huir de una situacion de precariedad laboral o empujados por las cir-
cunstancias. El autoempleo seria para ellos un refugio que les permite
tener un puesto de trabajo para ganarse dignamente la vida.

En general, las caracteristicas del emprendedor quedan fijadas tanto por
sus caracteristicas personales como por el contexto donde se encuentra.
Entre los aspectos sociales relacionados con el autoempleo, destaca el pa-
pel que juega tanto la familia como los amigos al prestar el apoyo que
necesitan los emprendedores. Contar con familia o amigos que tengan ne-
gocios propios o hayan creado su propia empresa proporciona al empren-
dedor modelos a imitar. Mientras que a nivel personal, el emprendedor se
caracteriza principalmente por tener la plena conviccion de que es duefio
de su destino (locus de control interno), ser capaz de asumir riesgos y
reconocer oportunidades.

Al comienzo de una nueva aventura empresarial, el emprendedor necesita
tomar decisiones rapidas, tener un adecuado nivel de autocontrol y seguri-
dad en si mismo. Para que su empresa prospere y crezca, debe ademas
estar entusiasmado con lo que realiza, invertir mayor cantidad de energia
y mejorar constantemente sus habilidades.
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Normalmente, los emprendedores reconocen que en la actualidad la for-
macion es clave para sacar adelante una nueva empresa. Sin embargo, los
asesores de SECOT recomiendan a los nuevos emprendedores, tener for-
macion y ademas «antes de crear un negocio, primero se debe adquirir
experiencia por cuenta ajenay.

En relacion a las caracteristicas del emprendedor sefiala las ventajas e in-

convenientes personales, profesionales y economicos para llevar a cabo la
actividad elegida.

(Qué me gustaria hacer?

(Qué formacion académica poseo?

(Qué formacion extra-académica poseo?
(Qué se hacer?

(Qué tipo de habilidades creo que tengo?
(Qué tipo de habilidades creen que tengo?
(Qué experiencia profesional poseo?

Para que tipo de trabajos me veo capacitado

® o o o o o o

VENTAJAS INCONVENIENTES

Personales  Profesionales | |Personales Profesionales

\/’\/’

En definitiva, es importante analizar todos estos aspectos para que, a partir
de este analisis inicial, se establezcan las estrategias necesarias para ade-
cuar nuestro perfil personal a la actividad de nuestra carrera empresaria.
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7. TIPOS DE EMPRENDEDORES

Comparando al emprendedor con los trabajadores por cuenta ajena (direc-
tivo y técnico), segin Gerber (1997) se podrian apreciar estas diferencias
basicas (Cuadro 4):

ROL .

PROFESIONAL ORIENTACION NECESIDAD DESEO
Directivo Pasado Orden Estabilidad
Técnico Presente Trabajo Control 461 fluj ° de

su propio trabajo
Emprendedor Futuro Control Cambio
Cuadro 4.- Diferencias entre los roles profesionales (Gerber,1997).

El emprendedor orienta su pensamiento hacia el futuro, ya que es capaz de
imaginar si una determinada oportunidad o idea se convertird en un nego-
cio de éxito. La necesidad de control surge de esta misma orientacion ha-
cia el futuro, ya que requiere el control de los recursos, tanto materiales
como humanos, para convertir su sueflo en realidad.

Por otra parte, el emprendedor no se resiste al cambio, sino, por el contra-
rio, el mismo es un catalizador del cambio. Como sefnalaba Schumpeter
(1951) el emprendedor actua para distorsionar una situacion de equilibrio
existente. El emprendedor se ubica como iniciador del cambio y genera-
dor de nuevas oportunidades. El emprendedor se presenta en el mercado
como una fuerza desequilibradora, aunque cada actividad emprendedora
genere una nueva situacion de equilibrio.

El directivo, gestor o gerente se caracteriza por su pragmatismo. Su con-
ducta se centra en la planificacion, el orden y la predictibilidad. Su orien-
tacion temporal se enmarca en el pasado porque el trabajo del directivo se
dirige a mantener la estabilidad de la empresa, suele ser mas reactivo que
proactivo. No desea cambiar las cosas, sino gestionar de forma eficaz la
empresa para lograr el maximo beneficio. Por tanto, sin el emprendedor
no existiria innovacion, mientras que sin el directivo no existiria negocio.

El técnico se centra en realizar al trabajo concreto, por ello, su orientacion
temporal es el presente. Para ¢l las grandes ideas deben quedar reducidas a
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metodologia para que tenga un verdadero valor. El deseo del técnico es
centrarse en su propio trabajo y poder controlar como hacerlo. La frase
preferida del técnico seria «si quieres que algo se haga, hazlo tu mismo».
Moriano, Palaciy Trejo (2001) recogen, con mayor profundidad (Cuadro
5), las principales diferencias entre el emprendedor y el técnico, siguiendo
las directrices de Gerber (1997).

EMPRENDEDOR TECNICO
Pregunta ¢Como c‘l)ebe funcionar la (Qué trabajo debe realizarse?.
empresa?.
Concepto de Un sistema para producir Un lqgar donde las personas
. resultados relevantes que se trabajan para producir resultados
negocio traducirdn en beneficios. internos en forma de ingresos.
Una imagen del futuro, para Se centra en el presente y mira a
luego volver al presente con la | continuacion hacia un incierto
Punto de intencion de cambiarlo para futuro con la esperanza de
partida adaptarlo a su vision. El mundo | mantenerlo a imagen y semejanza
actual se modela en funcion de | del presente. El futuro se modela
su vision. segun el mismo mundo de hoy.
Vision Integrada. Fragmentada.
. . Escala estrecha, inhibida y
Escala Amplia y expansiva. confinada al trabajo a hacer.
Modelo La forma del negocio. Lo que se hace en el negocio.
Producto El negocio. Lo que se entrega al comprador.
Cliente Oportunidad. Problema.
Cuadro 5 .- Diferencias entre la perspectiva técnica y emprendedora de Gerber
(Moriano, Palaci y Trejo, 2001, 238).

Segtn Gerber (1997), todo empresario tiene algo de emprendedor, directi-
vo y técnico. Si estas partes estan perfectamente equilibradas, estariamos
ante una persona competente que llevaria su empresa a lo mas alto. No
obstante, este autor afirma que el «tipico propietario de un pequefio nego-
cio tiene tan so6lo un 10% de emprendedor, un 20% de directivo y un 70%
de técnico». (Gerber, 1997, 38).

Leer detenidamente y marcar con una «X» como seria la organizacién de
la propia empresa y cudles serian las motivaciones. Soy una persona:

85

Iniciacion al autoempleo



Guia LUCES para emprendedores

A.-( )conunaaltanecesidad de logro (¢éxitos), planeo y me fijo metas por
iniciativa personal, creo que adquiriré un fuerte compromiso con mi organi-
zacion, estoy convencido de que éxito de mi empresa dependera de mi y
considero que la estrategia de mi compaiiia debe guiarse en funcion de mis
metas personales y no por las metas que sugieran los demas.

B.- () que entiendo a otros y me hago comprender por los demas, deseo
ayudar a los demas, estoy convencido de que los procesos sociales son muy
importantes, mantengo relaciones positivas con mi entorno y baso la estra-
tegia de mi compaifiia en la fuerza de las ventas.

C.- () que deseo ser el lider corporativo, mantengo una relacion positiva
con la autoridad y considero que la estrategia de la compaiiia debe guiarse
mediante un fuerte deseo por competir y destacar sobre los demas.

D.-( ) quetengo un fuerte deseo de innovacion, acepto riesgos moderados
para compensar el entusiasmo de mis ideas y considero que la estrategia de
la compafiia se basa en el desarrollo de un nuevo producto.

Miner (1996 a,b) considera que el emprendedor debe conjugar varias de
las dimensiones de su capacidad organizativa (ejecutiva, estratégica,
liderazgo e innovacion) con las motivaciones que le mueven a la creacion
(logro, poder, afiliacion). Esta combinacion posibilitara su éxito o su fra-
caso en la creacion de la empresa.

Buscar el tipo de empresario en el que estan pensando convertirte.

Capacidad Organizativa
Ejecutiva Estratégica | Liderazgo Innovacion
A D
Logro Conquistador personal Innovador
(enérgicos, fle-xibles, plantea (evita tomar
metas) riesgos)
C
Gerente real
Poder (desea
destacar,
= competir)
S B
_§ Afiliacion Comercian
S te (empatia,
= relaciones)
Cuadro 6. Categorias de emprendedores, segin Miner (1996)°sintetizadas en Sinchez Almagro
(2003)

5 Enlatipologia de emprendedores se ha traducido Personal Achiever Type por Conquistador personal,
Real Manager Type por Gerente real, Expert Idea Generator Type por Innovador y Empathic
Supersalesperson Type por Comerciante.
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8. CONCLUSION

Existen muchas razones para considerar seriamente la alternativa de crear
una empresa, tantas como de no crearla. Todo depende de la motivacion y
la voluntad de la persona. De cualquier forma, trabajar en un negocio pro-
pio te permite trabajar en la actividad que tu realmente quieres, con el
equipo de gente que necesitas y, ademas, puede ser un medio de ganarte la
vida y triunfar. En realidad, existen mas responsabilidades y no suele ha-
ber horarios, pero también suele dar mas satisfacciones. Lo imprescindi-
ble es tener iniciativa para buscar oportunidades y voluntad para afrontar
los problemas.

Por lo tanto, cualquier persona puede crear una nueva empresa o trabajar
por cuenta propia. Lo que es mas dificil es mantener esa empresa en el
tiempo y conseguir que sea rentable. Por lo tanto, es importante perderle el
miedo al autoempleo, pero no el respeto.

Consideramos que la clave esta en tener una buena idea de negocio, hacer
un plan de empresa y cumplirlo. Es importante que cada persona elija la
forma de autoempleo que mejor responda a sus intereses e inquietudes
profesionales. Para llevarlo a cabo, se necesitan los aspectos sefialados a
lo largo de este capitulo como, por ejemplo, capacidad de asumir riesgos,
reconocimiento de oportunidades, persistencia ante la adversidad y con-
fianza en uno mismo.

9. BIBLIOGRAFIA

Ballesteros, B., Guillamon, J. R., Manzano, N., Moriano, J. A., y Palaci, F. J. (2001).
Técnica de insercion laboral: guia universitaria para la busqueda de empleo. Madrid:
UNED.

Bygrave, W. (1993). Theory building in the entrepreneurial paradigm. Journal of Business
Venturing, 8 (3), 255-280.

Castillo, A.H. (1999). Estado del arte en la enseiianza del emprendimiento, [en linea].
Chile: Intec. Disponible en: http://www.portalincubacion.cl/upload/Estado_del arte.doc

Chell, E.; Haworth, J.y Brearley, S. (1991). The entrepreneurial personality. London.
Routledge.

Colomer, J. et al. (2000). Programa emprende! Para no-iniciados en economia. www.centro-
emprende.com.

Drucker, P.F. (1986). La gerencia en tiempos dificiles. Barcelona. Orbis.

Drucker, P.F. (1991). La innovacion y el empresario innovador. Barcelona. Edhasa. Tra-

Iniciacion al autoempleo 87



Guia LUCES para emprendedores

ducido del innovation and entrepreneurship. New york.
Gasse,Y. y D’amours,a.(1993). Profession: entrepreneur. Québec: Transcontinentales.

Gerber, MLE. (1997). El mito del emprendedor. Por qué no funcionan las pequerias empre-
sas y qué hacer para que funcionen. Barcelona: Piados.

Ginsberg, A. y Buchholtz, A. (1989). Are entrepreneurs a breed apart? A look at the evidence
Journal of General Management, 15, (2), 32-40.

Kilby, P. M. (ed.) (1971): Entrepreneurship and economic development, New York,
MacMillan.

Koiranen, M. (1995): Norh-european metaphors of «entrepreneurship» and «an
entrepreneur» in Frontiers of Entrepreneurship Research [on ligne] http://www.babson.de/
entrep/fer/papers95

Lambing, P. y Kuelh, Ch. (1997). Entrepreneurship. London. Prentice-Hall International
(UK) limited.

Lee-Gosselin, H. y Grisé, J. (1987). «Les femmes propriétaires dirigeantes de la région de
Québec (03): mythes et réalitésy Présenté au colloque «une journée pour vous». Québec.

Miner, J.B. (1996a). «Evidence for the existence of a set of personality types, defined by
psychological tests, that predict entrepreneurial success». Frontiers of Entrepreneurship
Reserach.[en ligne]. http://www.babson.edu/entrep/fer/papers96/miner.htm

Miner, J.B. (1996b). The 4 routes to entrepreneurial success. San Francisco, ca. Berrett-
Loehler Publishers, inc.

Moriano, J.A., Trejo, E. y Palaci, F.J. (2001). El perfil psicosocial del emprendedor: un
estudio desde la perspectiva de los valores. Revista de Psicologia Social, 16 (2), 229-242.

Nueno, P. (1997). «El emprendedor. Definiciones y mitos» en Iniciativa Emprendedora. 2.
(enero-febrero), 21-24.

Palmer, M. (1971). «The application of pschylogical testing to entrepreneurial potential»
en California Management Review, xiii (3), 8-38.

Ripollés, M. (1994). Pymes, entrepreneur y direccion estratégica. Un estudio de la impor-
tancia de la direccion estratégica para el crecimiento empresarial. Tesis doctoral. Univer-
sidad de Valencia.

Ronstdat, R.C. (1984). Entrepreneurship: text, cases and mites. Dover, Massachusetts.
Lord publishing. 27-28.

Sanchez Almagro, M.L. (2003). El perfil psicolégico del autoempleado. Tesis doctoral.
Fac. Psicologia. Univ. Complutense de Madrid.

Schumpeter, J.A. (1951). «Change and the entrepreneur». Essays of J.A. Schumpeter,
reading, Massachussetts. Addison-Weslay Press; citado por Pedro Nueno, EIl emprende-
dor, iniciativa emprendedora 1996, (2), 21.

Varela, R. (1998). Innovacion empresarial. Un nuevo enfoque de desarrollo. Cali. Colom-
%ig. Icesi. 5 ed.

Iniciacion al autoempleo



Guia LUCES para emprendedores

CAPITULO IV

LA CREATIVIDAD COMO HABILIDAD COGNITIVA
PARA EMPRENDER

M Luisa Sanchez Almagro, Enrique Trejo Lopez y Noelia Paredes Plaza

1. INTRODUCCION

Este modulo trata de trabajar con el alumno unos conocimientos, pero
sobre todo unas actitudes fundamentales en la gestion de su futura empre-
sa. De hecho Gigg define al emprendedor como «Un innovador y oportu-
nista en el sentido que se enfrenta a cosas que previamente no han sido
emprendidas o no han sido exploradas» (Gibb 1987). El término empren-
dedor, lo merecen «aquellas personas que crean nuevas empresas gracias a
su iniciativa, decision y constancia para establecerse como empresarios y
efectuar negociosy.
Entre los atributos de los emprendedores que Gilolo (1987) sugiere encon-
tramos: iniciativa, flexibilidad, creatividad, imaginacion.
La personalidad creadora supone:

- Tolerancia de ambigiiedad.

- Fluidez de ideas.

- Originalidad.

- Capacidad de nuevas definiciones.
Por consiguiente, hemos de inculcar en los emprendedores las competen-
cias precisas para desarrollar su capacidad de innovacion y adaptacion (a
los cambios y demandas del entorno.
Los objetivos que persigue el presente capitulo son los siguientes:

- Valorar la importancia de tener una idea innovadora y factible para

crear una empresa.

- Conocer las pautas para generar y valorar la idea de empresa.

- Analizar la diferencia entre los conceptos de creatividad, innovacion

y adaptacion.

- Concienciarse de que toda persona puede ser innovadora y que la

capacidad de creatividad y adaptacion puede adquirirse y mejorarse.
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- Analizar los factores que nos permitiran ser mas innovadores desde
un conocimiento de las caracteristicas de la creatividad.

- Conocer las fases y el proceso creativo.
- Describir las fuentes de la creatividad.

- Prevenir bloqueos creativos y actitudes inflexibles y obsoletas en la
gestion de la empresa.

- Practicar habilidades creativas ante problemas figurados y situacio-
nes reales.

2. EMPRENDEDOR E INNOVACION

Estudios realizados en distintos paises sobre la evolucion de los «rankings»
de las principales empresas a lo largo del tiempo ponen de relieve que, de
forma bastante exacta, cada 20 afios desaparecen un 60 por ciento dentro
de la lista de las 100 primeras, tendiendo a aumentar cada vez mas este
porcentaje de salida.

(Qué causas inciden en ellas para su desaparicion?. O, si quiere hacerse la
pregunta a la inversa, /qué caracteristicas son las que inciden para que algu-
nas empresas permanezcan siempre en este «ranking»?.

Una respuesta es que las empresas que permanecen a lo largo del tiempo
solo tienen en comun la razén social. Por ejemplo, la actividad desarrollada
en los afios cuarenta ha evolucionado de tal forma que, comparativamente,
no tiene el mas ligero parecido con la que se desarrolla en nuestros dias.

La conclusion que se extrae del parrafo anterior es que la supervivencia
esta cada vez mas unida a un profundo proceso de innovacion, cuya condi-
cion necesaria es una elevada dosis de creatividad adecuada.

Schumpeter (1934 [1978]) sefiala que la innovacién debe ser permanente.
Si un emprendedor es la persona que hace nuevas combinaciones, en el
momento que vuelve a utilizar una combinacion por segunda vez deja de
mantener su actitud emprendedora. Schumpeter ve al emprendedor como
el campedn de la innovacion. Definiendo la creatividad como una tenden-
cia a hacer cosas nuevas, a romper el circulo de la rutina. El emprendedor
no se contenta con tomar las iniciativas cuando la ocasion se presenta y se
reunen todas las condiciones favorables; esta constantemente buscando
unas posibilidades y toma todas las medidas de ejecucion con provecho.

Por lo tanto, el emprendedor no innova por innovar o cambia por cambiar:
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sus actividades no tienen significacion por si mismas, sino que su valor
esta relacionado con su progreso. El sentimiento de avance se manifiesta,
de manera atin mas intensa, cuando el individuo se encuentra en una situa-
cion donde tenga que centrarse en el desarrollo de su empresa.

Una de las ventajas de los emprendedores de las PYMES es que poseen
una gran flexibilidad y una rapida capacidad de reaccion. Estan mas pre-
parados para incorporar a sus productos descubrimientos de ultima hora,
aunque €stos tengan un futuro incierto y supongan un riesgo mas elevado.

En este orden de ideas, Lafuente, Salas y Yagiie (1983) opinan que:

«...Se suele aducir que la empresa pequeria tiene en general mayor
flexibilidad para adaptarse a los cambios del entorno, a través de la
rapida imitacion de las nuevas técnicas, métodos y produccion. Ello
implica que las empresas de este tipo tienen una predisposicion favo-
rable para la introduccion de innovaciones por imitacion o por adqui-
sicion de tecnologia generada internamente en unidades economicas
de mayor tamanio. A medida que la empresa aumenta de dimension
tiene mayor dificultad en reorientar con rapidez y eficacia sus recur-
sos como respuesta adaptativa a los cambios externos. Por tanto, otor-
ga mayor atencion a las actividades de anticipacion al cambio tecno-
logico, ya sea en forma de prevision tecnologica, en particular, o de
planificacion estratégica, en general, ya sea con la incorporacion de
un departamento de 1+D a sus operaciones corrientesy.

3. LA IDEA

3.1. ;COMO SURGE LA IDEA?

Bermejo, Rubio y Vega (1996) presentan los principios basicos que sinte-
tizan la metodologia que permiten acceder a la idea innovadora. Estos prin-
cipios sefialan que la innovacion debe:

- Ser fruto de una busqueda organizada, sistematica y regular: nadie
puede pretender que, sin ningun esfuerzo, nuestro cerebro se vea re-
pentinamente iluminado y comience a generar esas ideas innovadoras.
Esto sera posible si nos dedicamos a mirar nuestro alrededor; a obser-
var qué ocurre en paises o regiones diferentes a las de nuestro entorno
inmediato; a estar atentos a los medios de informacion nacionales y
extranjeros; a hablar con gente creativa; a examinar nuestras necesida-
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des y las de quienes nos rodean pero tienen distinta edad, formacion o
habitos; a repasar nuestras aficiones; etc. Se debe poner la mente a
disposicion de captar todo aquello que pueda constituir una buena opor-
tunidad de negocio.

- Ser conceptual y perceptiva: se debe convertir la idea genérica en
una oportunidad determinada, que se concretara en un determinado con-
cepto de negocio.

- Ser simple y centrada: la innovacion que mas éxito tiene en el mundo
de los negocios es aquella que responde a la siguiente pregunta ;por qué
no se me ocurrio a mi?

- Iniciarse a pequeifia escala: para crear una empresa sera recomenda-
ble partir de una determinada idea innovadora muy concreta, pues no
hay que olvidar que la innovacion no se acaba en el momento en que se
nos ocurra nuestra gran idea, sino que debera estar presente a lo largo
de la gestion cotidiana de la empresa.

- Apuntar al liderazgo rapido: cuando se tenga un producto nuevo,
se debe asegurar el lanzamiento adecuado para que éste atraiga la sufi-
ciente atencion sobre los consumidores, pero a la vez se deben tomar
medidas legales, a través de patentes o contratos en exclusiva, para
evitar ser imitados por la competencia.

Un resumen de los principios de la innovacién de Bermejo, Rubio y
Vega (1996), sobre lo que se debe hacer o no hacer para favorecer el
éxito de la innovacion (Cuadro 2).

PRINCIPIOS DE LA INNOVACION

HACER NO HACER

- Analisis de oportunidades

- Salir a observar, preguntar y
escuchar

- Buscar cosas simples centradas

- Poco dinero, poca gente y mercado
limitado

- Ambicién de ser lider en su campo
de actuacion

- Innovar para el futuro

- Cosas dificiles de producir o de vender

- Ramificar, dispersar el nucleo de la
innovacion

Cuadro 2. Principios de innovacion de Bermejo, Rubio y Vega (1996).

Ideas innovadoras y factibles son un paso esencial en el camino de la crea-
cion de una empresa. Esta surge de conocimientos personales o del hallaz-
go de un producto o servicio. También se identifican nuevas ideas al estu-
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diar la situacidn del entorno, detectar las carencias de mercado y analizar
las limitaciones en calidad, rapidez, precio, accesibilidad y eficacia de pro-
ductos o servicios existentes.

La idea es el punto de partida pero hay que trabajar para convertirla en un
proyecto, para ello tendremos que:

- Contrastar la idea con otras experiencias similares y con entidades
publicas y privadas que trabajen sobre esos temas.

- Ordenar la informacién reunida en torno a dos cuestiones: ;qué quie-
ro producir? y ;a quién voy a vendérselo?.

- Establecer la estrategia de produccion y venta a seguir, el trabajo a
realizar, el personal necesario y los recursos financieros.

3.2. FUENTES DE IDEAS

La innovacion se sustenta en un proceso de ideacién y, por tanto, su sopor-
te es la generacion de ideas que debidamente analizadas en cuanto a su
oportunidad se implementan en la forma y momento adecuados para man-
tener viva la empresa. De hecho, las fuentes de donde pueden obtenerse
buenas ideas sobre oportunidades de negocio son muy diversas y suelen
hallarse mas cerca de nosotros de lo que podria pensarse.

Los autores han establecido diferentes criterios de clasificacion para las
distintas fuentes de ideas innovadoras. Asi tenemos el criterio de oportuni-
dad de Kuriloft'y Hemphill (1984); la propia experiencia de Drucker (1986);
el proceso de ideacion de Mundet (1991); los cambios econémicos, socia-
les o culturales de Ludevid y Ol1é (1993) y cambios empresariales de Ber-
mejo, Rubio y Vega (1996).

a) Criterio de Oportunidad: Kuriloff et Hemphill (1984) afirman que las
ocasiones se hallan a menudo cerca del propio emprendedor y sefialan
como las principales fuentes del proceso de ideacion, aquellas que estan
basadas en la oportunidad (Cuadro 3).

En esta misma linea, Stevenson y Jarillo (1990) y Mitton (1997) definen la
relacion empresarial como el proceso por el cual los individuos siguen
oportunidades sin tener en cuenta los recursos que controlan actualmente.

Krueger (1998) concluye que el descubrimiento de una oportunidad y el
deseo de independencia son los mejores predictores para que un empren-
dedor comience un negocio.
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CRITERIO DE OPORTUNIDAD

CAUSAS FUENTES DE LA INNOVACION
- Invencion
Causas internas - Hobbies

- Desercion del empleo actual

- Tendencias sociales
- Deficiencias de los demas
Causas externas - Una ausencia
- Descubrimientos de nuevos usos para
cosas ordinarias

Cuadro 3.- Resumen del criterio de oportunidad de Kuriloff y Hemphill
(1984).

b) Criterio de la propia experiencia: otro criterio de clasificacion es el pro-
puesto por Drucker (1986), quien hace hincapi¢ en la importancia de partir
de la propia experiencia de la empresa o del sector de que se trate a la hora
de pensar en fuentes de nuevas ideas.

La innovacion o el descubrimiento de nuevas oportunidades de negocio es
un término mas econdmico y social que técnico. De ahi, la prioridad de
partir del analisis de los cambios que se operan tanto en la oferta como en
la demanda de lo que el emprendedor puede conocer mejor, como fruto de
su previa experiencia empresarial o econoémica.

Drucker (1986) sefiala siete areas de cambio (internas-externas) para sefia-
lar las fuentes de ideas y afiade una atipica. (Cuadro 4).

Las cuatro primeras son internas, es decir, estan relacionadas con la em-
presa y son visibles. Sobre todo, para aquel que se halla dentro de ese
sector industrial o de servicios especifico. Las dos primeras areas se cen-
tran en la oportunidad y corresponden a lo inesperado y a lo incongruente;
la tercera corresponde a la necesidad de un proceso y la cuarta depende del
analisis de los cambios en la estructura de los sectores industriales.

Las tres restantes son fuentes de ideas externas, que se hallan fuera de la
empresa y estan, por tanto, al alcance de cualquier observador. Estos cam-
bios se centran en las areas de modificacion de los estilos de vida; los
errores de marketing que deben cambiar la percepcion, modalidad y signi-
ficado de sus mensajes y; por tltimo, la discontinuidad. Es decir, expresar
los nuevos conocimientos, ya sean cientificos o no.
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Finalmente, el area de la idea brillante suele ser la oportunidad menos
fructifera.

El grado de predictibilidad de éxito decrece desde la primera a la séptima
fuente.

El estudio de Drucker ha sido corroborado por el Instituto de Investiga-
cion para una Coevaluacion Creativa (1998) de México.

Este Instituto sefiala que las innovaciones en este area deben cumplir los
siguientes criterios basicos:

- El proceso debe ser autocontenido.

- Debe tener una etapa débil o faltante.

- Se debe poder definir el objetivo con claridad.

- Se deben definir las especificaciones de la solucion.

- Debe haber una conciencia amplia de que «deberia haber una mejor
forma de ...»

PREDICTIBILIDAD

VIABILIDAD AREAS DE CAMBIO

FUENTES DE IDEAS

1. Lo inesperado (éxito, fracaso,
sorpresa)
Lo incongruente ("es/debia ser")

Oportunidad

INTERNAS

i Necesidad de un proceso
(Visibles en el Sector)

(robdtica) Necesidad

4. Cambios en la estructura de los
sectores industriales
(Desmoronamiento de un sector).

Analisis

5. Cambios en los factores Estilos de Vida

demograficos
EXTERNAS 6. Cambios en la percepcion, .
(Fuera del Sector) modalidad y significado Errores de Marketing

7. Nuevos conocimientos, cientificos
0 no

Discontinuidad (distinta a
las 6 anteriores)

ATIPICA

8. Laidea brillante

La menos fructifera
(éxito = 1%)

Cuadro 3. Areas de cambio y fuentes de ideas propuestas por Drucker (1986).

Iluvia de ideas.

Se plantean las siguientes preguntas. Utilizar para ello la técnica

,qué es lo que se necesita?, ;quién lo necesita?, ;existe informa-
cion o como puedo obtenerla?, ;la solucion se ajusta a los deseos y
requerimientos de los usuarios?.
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Ademas de los aspectos sefialados existen cuatro indicadores en los cam-
bios de la industria que sirven de sefial de aviso, respecto a cambios inmi-
nentes en una estructura.

Estos indicadores son:
- Réapido crecimiento de la industria, a través de una tasa de creci-
miento mas alta que la del resto de la economia.
- Cuando una industria ha duplicado su volumen lo mas probable es
que empiece a percibir y atender a su mercado de forma inapropiada.
- Convergencia de tecnologias que hasta ahora se consideraban se-

paradas, por ejemplo computaciéon y comunicaciones ha originado
a los conmutadores digitales privados.

- Rapido cambio en la forma en que una industria realiza sus nego-
cios.

¢) Criterio segtn las causas: Mundet (1991) analiza las fuentes de inno-
vacion a través del proceso de ideacion basandose en los estudios de Kuriloff
y Hemphill, aunque con algunas novedades.(Cuadro 4).

CRITERIO DE PROCESO DE IDEACION

CAUSAS FUENTES DE INOVACION
- Lapropia incongruencia

- Desarrollo de hobbies

- Percepcion de una necesidad

- Deficiencias de los demas

- Aspectos ludicos

Causas internas

Causas externas

sociales - Micdos
- Tendencias sociales y demograficas
Causas externas
empresariales. - Nuevas aplicaciones de materiales resistentes o

incluso subproductos

Cuadro 4. Criterio de proceso de ideacion de Mundet (1991).

d) Criterio de los cambios sociales o culturales: Ludevid y Oll¢ (1993)
proponen que las oportunidades pueden surgir a partir de la observacion
sistematica de los cambios econdmicos, sociales o culturales. (Cuadro 5).

Si se realiza el ejercicio de observar los factores de cambio social en las
tres ultimas décadas en Espana, se obtendria con bastante rapidez una lista
de posibles oportunidades de negocio, basandose en las nuevas necesida-
des que tales cambios estan generando.
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CRITERIO DE CAMBIOS
CAMBIOS FUENTES DE INNOVACION
Econémicas - Ingresos personales

- Nivel educativo
- Tiempo libre

Sociales - Esperanza de vida
- Forma de vida
- Miedo de la poblacion
- Actividad laboral
Laboral - Mercado de trabajo

- Entorno energético
- Entorno econémico de las empresas

Cuadro 5. Cambios sociales o culturales (Ludevid y OlI¢, 1993).

e) Criterio de cambios empresariales: Bermejo, Rubio y Vega (1996)
proponen la busqueda de oportunidades para los cambios empresariales.
(Cuadro 6).

Sefialan cambios empresariales en:

- Nuevos usos: en este apartado se incluyen nuevas formas de explo-
tacion de negocios convencionales o las diversificaciones surgidas a
raiz de actividades existentes. Por ejemplo, tratar de aprovechar la
riqueza natural de alguna region geografica para fomentar los usos
alternativos de los materiales. De este modo han surgido empresas
dedicadas a la fabricacion de productos de corcho tan atipicos como
agendas; el negocio «outplacementy, relacionado con las consultoras
de recursos humanos, que consiste en la recolocacion del personal
excedente de las empresas.

- Nuevas estrategias empresariales: de manera genérica se preten-
derd incrementar las ventas, reducir los costes, producir mas y mas
barato, tener un personal motivado, maximizar el valor de la empresa,
etc. Todo esto es facilitado por el uso de nuevas técnicas de gestion.

Las ideas donde pueden descubrirse las oportunidades pueden pro-
ceder de diversas fuentes, destacando:

- Los medios de comunicacién: prensa, radio, television,
internet,... que permiten al empresario conocer las tendencias
sociales, tecnologicas o aquellas que afectan al publico en gene-
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ral.

- Los periddicos de economia proporcionan los cambios que se
estan produciendo en la economia.

- Las ferias comerciales exponen los eventos que afectan a una
industria en particular.

- Las publicaciones gubernamentales cubren una amplia gama de

4 A £
oas . ParCItCST TROTrCatoO S Ut attCrosT—

INVENCION - Ideas brillantes
- Nuevos conocimientos

- Demograficos

- Matrimonios tardios

- Necesidad de servicios
- Nivel cultural

- Tiempo de ocio

. <
- Sociales o culturales

CAMBIOS

- Nuevos usos

- Nuevas estrategias
- Empresariales q - Sistemas control

- Técnicas de gestion
- Aranceles

\

Cuadro 6. Busqueda de oportunidades para los cambios empresariales segun
Bermejo, Rubio y Vega (1996, 25).

Es probable que si somos sistematicos a la hora de pensar, obtengamos
mejores resultados y un mayor niumero de ideas empresariales. Ello se
hace centrandonos en los recursos de que disponemos a nuestro alrededor
y en las necesidades e intereses de los potenciales clientes. Elijamos tres
de los elementos siguientes y busquemos posibles fuentes de innovacién
que nos posibilitara pensar en un negocio.

1.- Datos demograficos y poblacionales: existe, por ejemplo , un in-
cremento de la poblacidén de nuestros mayores.

2.- También se puede observar las tendencias de ocupacion, y com-
probar que cada vez la poblacion activa trabaja menos y dispone de
menos poder adquisitivo: el tiempo dedicado al ocio es mayor pero la
inversion posible es menor, por lo que deben cambiar las formas y ac-
tividades de ocio.

3.- Cambian las formas de trabajar y la cultura del trabajo: contra-
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tos a tiempo parcial, a domicilio (en EEUU méas de 20 millones de
personas trabajan fuera de una empresa, aunque no siempre es una de-
cision voluntaria), desolacion del campo y recursos rurales infrautilizados.

4.- Cambios sociales, culturales y economicos: se exige mayor cali-
dad y especializacion en las tiendas y comercios.

5.- Se produce una vuelta a lo natural y a la naturaleza: se sobreva-
lora el estado y el aspecto fisicos, aumenta la importancia de las comu-
nicaciones, de las redes informaticas y telematicas, etc.

6.- Relaciones entre empresas: las grandes empresas tienden a
subcontratar a otras empresas mas pequefias o a subdividirse en filiales
para hacerse mas flexibles y adaptarse al mercado. Por ello, también
aqui hay oportunidades de negocio.

Aparecen nuevas normativas como la Educativa, las materias transversa-
les, la obligatoriedad de la escolarizacion hasta los 16 afios, etc.), normas
de la U.E. sobre la Seguridad e Higiene en el trabajo (aparece la figura de
responsable de seguridad de obras), los fondos europeos para la
reforestacion, etc.

Fuente Actividad que podria realizar

De cualquier forma, la bisqueda de ideas de negocio es mas factible si nos
encontramos dentro de los entornos profesionales, desarrollando una la-
bor de colaboracion aprendizaje, en contacto activo con empresas, entida-
des y personas.

No obstante, el emprendedor no se ha de olvidar de la creatividad y la
innovacién una vez que ha constituido la empresa. Hoy en dia la gestién
cotidiana de un negocio exige una apertura constante al cambio, una pre-
ocupacion permanente por adaptarse e innovar, por esto vamos a trabajar
algunos aspectos de la creatividad.
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4. CREATIVIDAD: CONCEPTO Y DEFINICION

En numerosas ocasiones se ha asociado el término creatividad con
genialidad dando por sentado que es un don que se adquiere genéticamente.
El tiempo ha demostrado que esta creencia no es tan cierta, la creatividad
no solo esta patente en descubrimientos realizados por personajes nota-
bles, sino que, ademas, muchos de nuestros pequefios actos cotidianos es-
tan compuestos de grandes dosis de creatividad.

La creatividad, pues, no depende solamente de la masa hereditaria, ni tam-
poco de la educacion o el entorno en el que un individuo se desenvuelve.
Es fundamentalmente el producto de una personalidad; en el fondo, basta
con que una persona se conozca bien para que compruebe que todavia no
ha dado lo mejor de si mismo.

No existe una definicion unitaria de creatividad. La palabra creatividad
deriva del latin «creare» crear algo nuevo, hacer algo que antes no existia
Aunque los tedricos en la materia no se pongan de acuerdo en la definicion
del concepto, es evidente que todas las definiciones tienen algo en comun;
este comun denominador acentua la idea de «algo nuevo», independiente-
mente de lo que lo nuevo pueda ser un descubrimiento, una poesia, una
decision politica, un nuevo producto, etc.

Tomada en su sentido mas puro, la definicion antes dada puede ser sufi-
ciente. Sin embargo, las definiciones no son del todo validas si no estan
dirigidas y enfocadas bajo un sentido practico. La definicion anterior es,
entonces, insuficiente puesto que no esta refutada con los resultados que
de ella se deriven. La creatividad esta intimamente ligada al concepto de
innovacion.

Intentaremos definir ambos conceptos de una manera sencilla.

CREATIVIDAD INNOVACION

Es el proceso mental que nos ayuda a|Es la aplicacion practica de tales ideas con
generar ideas. el proposito de alcanzar los objetivos de
manera mas eficaz
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La innovacion es la esencia del éxito. Sin innovacion continuariamos ha-
ciendo lo que haciamos en el pasado: una clara formula para el estanca-
miento, el deterioro y la muerte. Para obtener innovacidn se necesitan ideas
creativas. Sin ideas es imposible innovar. En otras palabras, el éxito de-
pende de la relacion dual entre las ideas y la transformacion de las ideas
seleccionadas en innovaciones practicas. Las innovaciones solo acontecen
cuando las ideas implementadas satisfacen un objetivo claro, como por
ejemplo, la realizacion de una tarea de manera mas productiva (mejor, mas
barata o mas satisfactoria). Es evidente que la creatividad es la materia
prima de la innovacion.

Légicamente se podran producir, si asi nos lo proponemos, muchas ideas
creativas pero solo algunas de ellas podran llegar a ser consideradas como
innovacion.

5. CREATIVIDAD Y PERSONALIDAD

Tal como indicabamos en el punto anterior, hasta hace pocos afios se con-
sideraba que la persona creativa lo era por un don natural heredado
genéticamente. Ha sido la importancia que ha tomado el concepto de crea-
tividad lo que ha llevado a investigar mas sobre el tema y a despejar una
serie de dudas respecto del término.

Evidentemente el nivel de creatividad de cada individuo es fruto de su per-
sonalidad, pero no como algo que nos viene dado sino como una determina-
da cualidad sobre la que podamos trabajar. Sin embargo, si parecen existir
una serie de caracteristicas comunes en las personalidades creadoras.

Antes de enumerarlas es conveniente aclarar algunas de las ideas erréneas
que, con el paso del tiempo, se han asociado al concepto de creatividad.

LA CREATIVIDAD ES UN TALENTO IDEA
NATURAL Y NO PUEDE SER ENSENADA. \
ERRONEA
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Si se tratara de una condicidn no tendria sentido el esfuerzo por cultivarla
o mejorarla, lo que nos liberaria automaticamente de la necesidad de fo-
mentarla es intentar mirarnos en el espejo de personajes como Einstein,
Mozart o Miguel Angel.

Evidentemente, si no fomentamos la creatividad, ésta dependera exclusi-
vamente del talento natural. Pero si proporcionamos entrenamiento, es-
tructuras y técnicas sistematicas, podremos superar el nivel general. Algu-
nas personas seran mejores que otras desde luego, pero todas habran ad-
quirido cierta capacidad creativa. El hecho de que ciertos individuos sean
naturalmente creativos, no significa que no lo puedan ser atin mas si se
someten a determinado entrenamiento y técnicas creativas. La creatividad
no es patente exclusiva de los genios.

5.1. CREATIVIDAD VERSUS INTELIGENCIA

La inteligencia es, evidentemente, el motor de la mente. De su potencia
depende que las reacciones mentales sean mas rapidas y, por lo tanto, una
mayor velocidad de observacion Pero inteligencia no es necesariamente
sinonimo de «capacidad de pensamiento». Una persona inteligente puede
ser un mal pensador, si no ha adquirido las técnicas necesarias para pensar
bien. Y una persona menos inteligente puede haber adquirido mejores ha-
bilidades de pensamiento. Una persona inteligente que no ha aprendido
las técnicas del pensamiento creativo puede resultar menos creativa que
otra, no tan inteligente, sobre todo si las técnicas de pensamiento en las
que fue educada actia en contra del comportamiento creativo.

Todo esta en funcidon de los habitos, la formacion y las expectativas de
cada individuo. Por encima de cierto nivel de inteligencia, nadie necesita
ser excepcionalmente inteligente para ser creativo.

La historia de la humanidad ha traido consigo determinadas creencias acerca
de la creatividad haciéndola exclusiva de una serie de personajes que, tan-
to por sus obras o por sus hechos merecieron la categoria de genios.

5.2. HEMISFERIO DERECHO VERSUS HEMISFERIO 1ZQUIERDO

Nuestro cerebro estd compuesto de dos mitades denominados hemisferios.
Durante mucho tiempo se atribuy6 determinadas cualidades a cada uno de
los dos hemisferios, de manera que parecia que funcionaban de forma in-
dependiente, prevaleciendo uno sobre el otro.

Las cualidades o procesos mentales de cada uno de los hemisferios son:
(Cuadro 6).
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LADO IZQUIERDO LADO DERECHO
Logica Ritmo
Razonamiento Lenguaje Musica
Numeros Imaginacion
Anélisis Imégenes
Linealidad Color
Digital Reconocimiento de formas
Abstracto Ensofiaciones
Creatividad General.
Cuadro 6. Operaciones que se desarrollan segin los hemisferios cerebrales

Asi se entendia que, por ejemplo, en Picasso prevalecia el lado derecho de
su cerebro sobre el izquierdo, y en el caso de Einstein el izquierdo sobre el
derecho; sin embargo, Einstein dominaba con soltura, el pincel y, en su
circulo de amigos era considerado como un virtuoso violinista.

Si bien la diferenciacion entre ambos hemisferios tiene cierto valor porque
indica que no todo pensamiento es lineal y simbdlico, se ha exagerado
mucho la importancia de esta cuestion hasta convertirla en algo peligroso
y potencialmente perjudicial para la creatividad.

Prueba de ello es que cuando determinamos en una persona ciertas aptitu-
des, se incide excesivamente sobre ellas en detrimento de otras que reque-
ririan de mayor dedicacion y entrenamiento.

Recientes investigaciones han demostrado que la parte mas débil del cerebro
puede ser desarrollada mediante entrenamientos especificos, y esto no supo-
ne el abandono de las zonas cerebrales fuertes, sino, mas bien al contrario,
implica el fortalecimiento en paralelo de todas las areas de desarrollo mental.

5.3. CARACTERISTICAS DE LA PERSONALIDAD CREADORA
(,Qué hombres deben ser calificados de creadores?.

En general se designaba, como tales, por razones meramente pragmaticas
a los que asi eran considerados por los demas.

A fin de determinar en qué medida un grupo de individuos considerados
de alta capacidad creadora tenian en comun determinados rasgos de perso-
nalidad se les sometia a investigaciones mediante entrevistas, observacion
directa pruebas psicolédgicas susceptibles de medicion.

A pesar de la diversidad de los resultados, si que se pudieron establecer
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caracteristicas comunes en estos individuos. Detallaremos las mas impor-
tantes (Cuadro 7).

104

ASPECTO

DESARROLLO

TOLERANCIA
ALA
AMBIGUEDAD

Se define como la capacidad de vivir en una situacion problematica y
oscura y trabajar, intensamente, por dominarla. El creador puede
aguantar durante mucho tiempo la insolubilidad de un problema, sin
cejar en su trabajo o intento por superarlo. Son personas con la
capacidad de trabajar en el trapecio de lo desconocido. Quien se
apresura a escoger soluciones, se evita tensiones, pero a costa de
renunciar a otras soluciones mejores y mas maduras.

FLUIDEZ DE
IDEAS

Las ideas fluyen en las personas: creadoras. El no creador se aferra a lo
que acaba de pensar y se siente satisfecho de no tener que seguir
pensando.

El creativo llega cada vez mas cerca y mas al fondo del problema que
se analiza. Da vueltas en tomo a ¢él, hasta que tiene la solucion
adecuada. No confundir con la persona que no es capaz de centrarse.

FLEXIBILIDAD

Los hombres creativos no sélo piensan con mayor fluidez, sino que sus
planteamientos se abordan desde un campo u otro con mayor rapidez y
frecuencia. Tienen siempre a la vista la solucion del problema, con la
facultad de seguir varios posibles planteamientos. No se aferran
prematuramente a ninguno de ellos.

ORIGINALIDAD

Los hombres creadores tienen ideas mas originales y ocurrencias mas
sorprendentes. Para ser original hay que mantenerse apartado de la
moda y renunciar al aplauso de la mayoria. El hombre original tiene
una especie de olfato raro. En cierto modo, comienza a reflexionar en
el punto donde los demas dejan de hacerlo.

CAPACIDAD DE
NUEVAS
DEFINICIONES

Los hombres creadores reflexionan con mayor rapidez y facilidad,
pasando por encima de las vinculaciones funcionales. Utilizan los
objetos de una manera nueva y son capaces de poner nuevos nombres
a las experiencias o situaciones antiguas.

SENSIBILIDAD
PARA LOS
PROBLEMAS

Los creadores pueden problematizar las cosas y los nexos causales con
gran facilidad, es decir, se los puede presentar como un problema e
iniciar asi las soluciones. Prestan mayor atencion que los no creadores
a las cosas extranormales. Einstein ejemplificaba esto con la
siguiente frase: Mostrar nuevos problemas y nuevas
posibilidades, considerar los viejos problemas desde un angulo
nuevo, todo esto requiere fuerza de imaginacion creadora y
marca los verdaderos progresos en todos los ordenes.

No confundir con las personas indiferentes pues éstas no piensan
creadoramente les falta la sensibilidad para los matices. Su fantasia se
ha vuelto perezosa.
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6. EL PROCESO CREATIVO

EL COYOTE SE ENCUENTRA CON BUDA

Chuck Jones, el animador que creo al Coyote, dice que para dibujar un coyote «debes
tener un coyote dentro de ti. Y tienes que sacarlo a la luz. La animacion significa
invocar la vida, ;y como invocas la vida?. Tienes que encontrarla dentro de tiy.
Mientras estabamos produciendo la serie de television El espiritu creativo en Kyoto,
Japon, un tallador de figuras de Buda nos dijo: «Cuando tallo, busco el Buda en
la madera y, cuando estoy tallando, necesito sacar el Buda de la madera. Debo
tener mucho cuidado de no cortar al Buday. Entre el seiior Coyote y el Buda se
oculta una verdad: Para que tenga lugar la creatividad, algo que se halla en
nuestro interior debe cobrar vida en algo externo a nosotros. (Paul Kaufman).

John E. Arnold defini6 el proceso creativo como aquel proceso mental en
el que se combinan y vuelven a combinar experiencias o conocimientos
pasados, frecuentemente con alguna distorsion, de manera que se llega a
conceptos nuevos, configuraciones e ideas que resuelven mejor las necesi-
dades emitidas por la humanidad.

De la lectura detenida de esta definicion se deducen dos elementos
caracterizadores del pensamiento creativo:

* Originalidad, en cuanto que se llega a «algo nuevoy «diferente....

* Utilidad en tanto que debe satisfacer una necesidad o resolver un
problema humano.

Examinemos, brevemente, ambos elementos a fin de determinar sus relacio-
nes de dependencia. Cuando se emplea el término «original» nos estamos
refiriendo tanto a algo antes desconocido e inexistente, como también a algo
distinto a lo que ya existia debido a la introduccion de algin elemento
diferenciador que le confiere, precisamente, la categoria de original.

Lo original pues, puede admitir dos estados: lo totalmente nuevo y, por
tanto, hasta ahora desconocido, es decir, lo que vamos a denominar descu-
brimiento o invencion, y la modificacién de lo ya existente, o sea, la
renovacion o creacion a partir de lo ya creado. Ambos estados merecen
igualmente la categoria de original.

El segundo elemento caracterizador del pensamiento creativo, es mas com-
plejo, en cuanto que esta en dependencia del resultado y de la funcion
ultima de la creatividad. Veamos, ;acaso todo aquello que puede ser consi-
derado como creativo, pero que no tiene una utilidad manifiesta, no puede
ser tenido como tal?. Como hemos sefialado anteriormente, esta en depen-
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dencia del fin tltimo que queramos darle a la creatividad.

Si por ejemplo, nos encontramos en una reunioén informal de amigos, y
pretendemos ser creativos al discutir sobre algtin tema, no tendran el mis-
mo peso los elementos caracterizadores del proceso; en esta ocasion, y
debido a su intrascendencia, sera mas valorada la originalidad de las ideas
que su utilidad.

Pero si por contra, nos encontramos inmersos en una sesion de creatividad
en nuestra empresa para determinar la posible viabilidad de un producto,
entonces ambos elementos estan en dependencia uno de otro. Incluso la
balanza podré caer del lado de la utilidad, ya que necesariamente un pro-
ducto debe satisfacer una necesidad de mejor modo que otro ya existente,
sin olvidar que debe incluir elementos que lo hagan mas original mas no-
vedoso, en definitiva, distinto.

6.1. FASES DEL PROCESO CREATIVO

La creatividad no es algo que nos llega de repente como si de una inspira-
cion se tratase. Hasta que surge una idea que categorizamos de creativa se
produce necesariamente un proceso creador fundamentado en tres fases.
Este proceso ocurre de manera inconsciente para el individuo, y siempre
siguiendo el mismo orden. No se podra manifestar la tercera fase sin que
previamente se hayan dado las anteriores.

- Saturacion: el ser humano se caracteriza por la cantidad de informa-
cion que es capaz de asimilar o procesar. Todos nosotros, diariamente,
oimos hablamos, vemos etc., una sucesion de hechos que conforman lo
que podriamos denominar nuestras vivencias. De toda esta informacion
una parte de ella se graba y almacena y otra parte es definitivamente
desechada. Es la parte grabada y almacenada la que constituye el germen
de lo que venga a continuacion y que puede llegar a desembocar en algo
creativo.

- Incubacioén: en esta segunda fase, la informacion sigue siendo proce-
sada por los mecanismos del cerebro, depurandola aun mas.

- lluminacion: es la fase donde se desencadenan los procesos anterio-
res. Es aquello que cominmente denominamos «inspiraciony, que con-
siste en la manifestacion de la idea, del enfoque nuevo que estabamos
precisando.Pero ésta mal denominada «inspiracion» no existe por si
misma sino en cuanto que es resultado del proceso previo.
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6.2. FUENTES DE CREATIVIDAD

La creatividad no existe por si misma, se debe incluir dentro de una fuente
de inspiracion u origen. Asi podemos determinar que existen actitudes o
comportamientos concretos que permiten generar mayores dosis de creati-
vidad. Algunos de estos estados actitudinales son involuntarios y otros por
el contrario, son totalmente voluntarios y requieren esfuerzo y trabajo.
Desglosaremos las fuentes de creatividad mas tradicionales.

- La inocencia: la creatividad producto de la inocencia es la creativi-
dad clésica de los nifios. La inocencia lo que en definitiva inhibe, es el
peso de las restricciones posibilitando un enfoque mas libre y novedo-
so de cualquier cuestion.

- La experiencia: la creatividad proveniente de la experiencia es lo
contrario de la creatividad de la inocencia. Asi como ésta ltima con-
lleva la asuncion de riesgos en cuanto que el enfoque es novedoso, la
creatividad fruto de la experiencia es fundamentalmente de bajo riesgo
ya que se basa en lo ya conocido y en las restricciones que la propia
experiencia ya te va marcando.

- La motivacion: esta es la fuente fundamental de creatividad de aque-
llas personas que merecen la categoria de «creativas». Poseer motiva-
cion supone ser lo suficientemente curioso para buscar explicaciones,
significa probar y estudiar siempre en busca de nuevas ideas. Esto supo-
ne una inversion de tiempo y esfuerzo y un intento de ser creativo.
Finalmente, esta inversion ofrece sus frutos en forma de ideas nuevas y
creativas.

- La capacidad de valoracion y juicio: es la referente a aquellas per-
sonas que son capaces de reconocer el potencial de una idea en una
etapa muy temprana, sabiéndola convertir en realidad. Esta capacidad
de valoracién es en si misma un acto creativo. Si la idea es nueva, hay
que visualizar su viabilidad.

- Lo accidental y azaroso: nos referimos aqui a aquellos hechos o
eventos creativos que surgieron gracias al azar, el accidente o el error.
La historia de la humanidad esta llena de ejemplos: Fleming descubrio
la penicilina azarosamente, Cristobal Colon descubri6 las Américas por
un error de medicion, etc.

En numerosas ocasiones, los errores, las anomalias, lo que no funciona han
desencadenado nuevas ideas, nuevos puntos de vista. Sucede esto porque
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tales hechos nos alejan de los limites de lo razonable y, generalmente, nues-
tras vidas cotidianas se desenvuelven en el baremo de lo razonable. Estos
limites son el resultado de la experiencia pasada y se respetan celosamente
sobre todo por las personas incapaces de generar nuevas ideas.

Las técnicas creativas mas empleadas invitan a pensar y proponer ideas to-
talmente alocadas y dispares, no por la propia idea en si sino en la medida en
que a partir de ella se abren caminos y enfoques nuevos.

«Una persona que nunca cometio un error jamas
probo nada nuevoy. Albert Einstein

6.3. BLOQUEO CREATIVO

La capacidad creativa de cada individuo es diferente, al igual que lo puede
ser su estatura, proporciones o color. Se admite, no obstante, que solo
utilizamos un 10% de nuestra capacidad creativa, manteniéndose el restan-
te 90% en un estado letargico. La perdida de este potencial creativo se
debe a dos causas diferentes.

1.- A un proceso de acomodacion del individuo a la sociedad: desde
el momento en que un sujeto nace se le van imponiendo una serie de
restricciones, generalmente de orden social, que van restandole natura-
lidad, espontadneidad y frescura hasta convertirlo en un «ser predecible».
En este apartado podemos senalar como factores de bloqueo: los habi-
tos y las restricciones sociales (las posturas conformistas, la fe ciega en
larazon y la logica, los prejuicios y la desconfianza a priori en lo nove-
doso, la educacion y el tipo de aprendizaje, etc.).

2.- A las restricciones: de orden mas individual, que cada sujeto se va
imponiendo a si mismo. Aqui se situan los factores emocionales como
el miedo al ridiculo, el miedo al error, la necesidad patolédgica de segu-
ridad, etc.).

El creador, el hombre creativo, debe nadar a menudo a contracorriente,
buceando en la ambigiiedad de lo nuevo sin cejar en su empefio. Ahora
bien, sin perder nunca el contacto con la realidad y sin olvidar que lo
creativo debe poder ser «realizabley.

7. METODOLOGIA

Este modulo se desarrollara a través de dinamicas y practicas de habilida-
des con el doble objetivo de exponer los contenidos activamente y facilitar
a los alumnos experiencias que les obligen a ser creativos. Después de
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cada dinamica el profesor analizara con los participantes el marco teorico
conceptual que sustenta la dinamica, las conclusiones y su aplicacion en la
creacion y gestion de una empresa. Entre las dindmicas y practicas a utili-
zar destacamos:

Preparacion para generar ideas: antes de generar ideas de negocios,
es necesario tomar una actitud positiva hacia la creatividad y generar
un ambiente favorable hacia ella.

(@ )

ACTITUD POSITIVA PARA LA CREATIVIDAD

- No tener miedo al ridiculo.

- Buscar siempre varias alternativas de respuesta.

- No buscar la perfeccion sino la excelencia.

- Buscar soluciones que no sean tradicionales.

- Acostumbrarnos a trabajar con informacion incompleta.

- Aportar ideas ante problemas que no sean de nuestra
especialidad o formacion.

(@ )

GENERAR UN AMBIENTE FAVORABLE A LA CREATIVIDAD

- Saber escuchar.

- Todas las ideas son buenas de¢ antemano.

- No criticar a quien proponga una idea absurda.

- Fomentar ambientes cordiales.

- Establecer un niimero reducido de normas.

- Pensar que las ideas son solo ideas no una cuestion de
fuerza y poder porque no salga nuestra idea.

& )

Escribir a continuacion algunas recomendaciones para ser mas creativo.
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Generacion de ideas empresariales: El profesor describe distintas situa-
ciones en la que destaca un dato estadistico, un cambio sociocultural, un
cambio normativo, una necesidad no cubierta etc y los alumnos han de pro-
poner una idea empresarial para cada situacion.

/\ 1.- Durante 5 minutos, hacer una lista de
X= < coémo consiguir dinero la préxima semana.
] O —
LA
\Y%
2.- Proponer los resultados del punto 1 a un
compafiero y completar para cada idea los
siguientes aspectos:
% (Quién decide la compra o
3.-Enuna contratacion del producto o
campana de servicio?
publicidad , es la ¢ (Quién pagara por eso?
misma persona % (Quién obtiene un beneficio?
(decide, paga,
obtiene beneficio)

Todos los problemas son en realidad oportunidades: Una persona con un
problema es una persona que necesita algo. Cuando un colectivo tiene una
necesidad comun ésta se puede convertir en una oportunidad empresarial.

Piense en tres problemas que puede existir en su entorno, después elija
resuélvalos utilizando la técnica de lluvia de ideas.
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En una empresa Transporte publico
En la casa Escuchando la radio
En un bar Durante un fin de semana

En un campo de juegos

Usar el cuadro siguiente para cambiar, adaptar o reemplazar solu-
ciones del ejercicio anterior si existen.

Analisis de la idea empresarial: cada alumno elige una idea empresarial
(otra posibilidad es que el profesor entregue a los alumnos articulos sobre
distintas iniciativas empresariales) y después responder a ;por qué es
innovadora?, ;qué la hace diferente a la competencia?, ;en qué medida es
factible?.

Analisis de documentacion en equipos y presentacion en plenario con
apoyo de distintas técnicas creativas: el profesor distribuye parte del
material de apoyo (que constituye el contenido del modulo entre los dis-
tintos grupos estos han de leerlo y después presentarlo en plenario de una
forma original (una dramatizacidn, entrevista a un experto, un programa
de TV...).

Test: soy creativo e innovador. A través de un cuestionario se analiza el
grado de creatividad e innovacion de cada alumno y después se solicita a los
participantes que reflexionen sobre su respuesta y sobre los aspectos que
deben mejorar para conducirse de forma mas innovadora. (Hemos disefiado
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una escala de innovacion-adaptacion en: Trejo Lopez, Enrique; Palaci,
Descals Francisco, Moriano Leon, Juan Antonio; Sanchez Almagro, Marisa
«Los Jovenes Emprendedores de Castilla y Leony, Junta de Castilla y Leon,
2002. También puede utilizar la dimension de «Apertura Mental» del BFQ,
el «Test de flexibilidad cognitiva» de Seisdedos u otra escala similar).

Estudio de ejemplos de emprendedores que introdujeron una idea
innovadora que les supuso un éxito en su negocio (se pueden utilizar arti-
culos de experiencias y que los alumnos identifique la innovacion que
supone dicha empresa, poner ejemplos el profesor y después pedir a los
participantes si se les ocurren otros ejemplos).

Realizacion de juegos de ingenio o adivinanzas cuya solucion suponga
una opcidn creativa y después se reflexiona sobre como han llegado a esa
solucion superando el pensamiento estandarizado. (se pueden utilizar jue-
gos de manuales, por ejemplo: «Juegos de Ingenio» de Martin Cebrian,
Modesto, ed. Diputacion de Valladolidy).

Solucion de problemas y conflictos de forma creativa, se presentan pro-
blemas y situaciones reales con las que se puede encontrar un empresario
y se analizan distintas soluciones. (Pueden utilizarse manuales de solucion
de problemas o conflictos).

Realizar una lista de beneficios. En grupo de trabajo analiza las razones
por las cuales unas personas utilizarian tu servicio o comprarian un deter-
minado producto.

Productos o servicios: Las personas lo
- Collar. comprarian o
Un gato. utilizarian mi servcio
Portafolios. por los siguientes
Bolso beneficios
Comida
casera

Ademas propongo una
estrategia para la venta
y publicidad.

112 La creatividad como habilidad cognitiva para aprender



Guia LUCES para emprendedores

Indicar coémo se podria emplear una piedra. Realizar el trabajo en un primer
momento de forma individual. Al cabo de cinco minutos jcudntos usos se
encontro?.

Comparar las soluciones propias con las del grupo ¢cuéntas se han encon-
trado?.

Indicar cinco cosas que se sepan hacer bien o que se podria aprender rapida-
mente (relacionado con ocio, tiempo libre, gustos, conocimientos,
habilitades. ..) posteriormente indique 3 formas de como conseguir dinero
fabricando, comercializandolos o prestando un servicio.

Animal/Vegetal/Cosa | Fabricar Comprar/Vender Servicio

Cuero - Bolsos - Tipos de pieles - Enseiiar a curtir
- Cinturones | - Tipos de herramientas | - Ensefar a tefiir
- Maletines - Reparar

Elegir una opcion de las anteriores y contesta a las siguientes cuestiones.
Trabajar en grupo esta actividad.

NECESITO BUSCAR
Idea/pregunta SI | NO | NOSABE |INFORMACION

1° ¢ Se puede fabricar o se tiene que
transformar?.

2° Lo puede realizar usted mismo o
necesita ayuda.

3° Las personas queran comprarlo.

4° Qué ofrece usted que lo mejora
respecto a sus competidores.

5° Quiénes son sus competidores.

6° (Cuanto cobran?.

7° Existe esa idea en el mercado.

8° Es un negocio seguro.

9° Es legal.

10° Necesita contratar a mas personas.

11° Puede empezar su negocio a tiempo
parcial.
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CAPITULO V

HABILIDADES DE COMUNICACION

Guillermo Varela Arjona, Jose M* Salinero Aroca, Candida Sevilla Solano, y Francisco
Javier Lemus Gallego

1. INTRODUCCION

Para comunicarse de forma efectiva, debemos darnos cuenta de
que cada uno de nosotros percibe el mundo de diferente manera y
debemos utilizar ese conocimiento como guia para comunicarnos
con los demads.

Anthony Robbin

ANTES DE EMPEZAR....

=k

EMISOR RECEPTOR

“L0O VERDADERO NO ES LO QUE DIGO YO,
SINCO LO QUE ENTIENDE EL OTRO”

1.1. OBJETIVOS
- Conocer los elementos que forman parte durante la comunicacion.
- Conocer un instrumento de apoyo tactico para el emprendedor.

2. TERMINOS QUE IDENTIFICAN A LA COMUNICACION

Constantemente estamos involucrados de lleno en un proceso de comuni-
cacion. Como emprendedores, (emisor de la comunicacion), intentaremos
transmitir un contenido (nuestra idea y producto) al resto de la poblacion
(clientes, administracion, trabajadores, etc.), utilizando para ello explica-
ciones, reuniones de trabajo, etc. (canal).

Habilidades de comunicacién 115



Guia LUCES para emprendedores

Emisor Emprendedor Mensaje Receptor

»
>

T Feed back o vuelta de informacion

Canal Obietivos

Esquema simplificado del proceso de comunicacion

Las personas con las que trabajamos (clientes, trabajadores, proveedores,
etc,..) a medida que van recibiendo nuestros mensajes (marketing, venta
directa, atencion, ...) emiten sus propios mensajes en respuesta (feedback).
Este intercambio nos facilita informacion sobre el logro de los objetivos,
satisfaccion respecto a nuestro trabajo y sus caracteristicas. Por tanto, como
emprendedores asumimos un papel de «comunicador», esto nos introduce
en un proceso que debemos tener organizado y planificado, es un proceso
interactivo.

En este proceso debemos considerar que el principal responsable de la
consecucion de los objetivos de la correcta comunicacion somos nosotros,
el emprendedor, y tendremos en cuenta:

- Lo que vale es lo que entiende el receptor: aunque no toda la res-
ponsabilidad de la comunicacion recae en nosotros, si que debemos ser
los que seamos conscientes de la relacion entre nosotros y los provee-
dores, los clientes, los trabajadores, etc.

Nuestro trabajo, es buscar las condiciones adecuadas para lograr que el
proceso funcione y se produzca el cambio deseado.

Para todo el mundo, la comunicacidn es el proceso mediante el cual se
establece contacto entre dos o mas personas, en el que se produce un inter-
cambio de informacion, opiniones, experiencias, sentimientos, etc., usan-
do para ello un medio (teléfono, la voz, ...).

Entre las varias concepciones de comunicacion hay dos contrastantes: aque-
lla que considera la comunicaciéon como transmision de informacion y
otra que la define como produccion de significacion.
- Como transmision de informacion, un emisor codifica un mensaje, es
decir, pone sus ideas en un coédigo y otro lo decodifica.
- En la comunicacion ademas de un lenguaje verbal, interviene el len-
guaje de los gestos, los tonos de la voz, la mirada, etc. Como produc-
cion de significacion, el receptor del mensaje tiene en cuenta todos
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estos elementos al mismo tiempo y va construyendo una significacion
del mensaje que recibe. Los receptores realizan una interpretacion de
lo que los elementos del mensaje significan.

Las diferencias entre la comunicacién y la informacion se basan en los
objetivos de cada uno. Con la comunicacién buscamos: transmitir, buscar
la cooperacion, estructurar nuestra organizacion, intercambiar ideas, co-
nocer si la persona que recibe la informacion ha comprendido nuestro men-

saje (feedback),...
—
%

Sentido pluridireccional de la comunicacion

Con la informacién buscamos: facilitar el acceso de determinados datos
que adquieren un significado sin preocuparnos de si han sido interpretado
acordes a nuestros objetivos.

f—

Sentido unidireccional de la comunicacion

Como emprendedores debemos buscar constantemente potenciar el proce-
so de comunicacion-interaccion, lo que nos lleva a una permanente revi-
sion del cumplimiento de sus objetivos: transmision, comprension del con-
tenido, feedback...

Aunque lo veremos mas adelante, refleja en qué situaciones concretas consideras
importante controlar de forma correcta la comunicacion. Indica con quién te
comunicas y la situacion concreta en la que produce la situacion

¢Con quién te comunicas? Jen qué situacion?
Cuando estoy ofreciendo un producto nuevo que
Ejemplo: un ofrezco. En esta situacion debo asegurarme que en|
cliente el proceso de comunicacion-venta el cliente

conoce perfectamente las ventajas de mi producto.
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La comunicacidn es un proceso que basicamente se desarrolla en seis pa-
sos. Los tres primeros directamente relacionados con el emisor, y el resto
con el receptor. Aun asi debemos procurar ser conscientes de todo el pro-
ceso, ya que nuestros objetivos estdn constantemente relacionados con
nuestros receptores; clientes, proveedores, trabajadores.

Pasos de la comunicacion:
1. Elaborar la idea o pensamiento que se quiere comunicar.

2. Traducir esa idea a palabras, imagenes y/o a gestos; guiéon de una
reunion de trabajo, esquema de nuestro plan de empresa, informe de
analisis de nuestras necesidades respecto a proveedores, ...

3. Transmitir el mensaje a través de una reunion, una demostracion, ...
4. Recibir el mensaje.

5. Traducir y comprender el mensaje.

6

Utilizar el mensaje.

Laidea = Traduccion = Transmision  Recepcion Traduccion | Utilizacion

3. ELEMENTOS DE LA COMUNICACION

Nuestro trabajo nos somete a un proceso constante de comunicacion, de
intercambio de ideas. Los elementos mas relevantes que intervienen en la
comunicacion son:

- EMISOR: persona que emite la informacion.

- RECEPTOR: persona que recibe la informacion.

- MENSAJE: contenido de la comunicacion, de la informacion.

- CODIGO: lenguaje determinado; palabras, signos escritos, gestos....
- CANAL: vehiculo que transporta el mensaje entre el emisor y el re-
ceptor.

- BARRERAS: actitudes personales, prejuicios, ruidos, no ser el mo-
mento adecuado,... que dificultan la comunicacion.
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- FEED-BACK: mensaje de vuelta para confirmar que la comunica-
cion va bien.

ESQUEMA DEL PROCESO DE COMUNICACION

Barrera
3

v v v v v

EMISOR | codificacion —» MENSAJE decodificacion —» | RECEPTOR

Feed-back

EMISOR

Es el sujeto con un objetivo y una razon para ponerse en comunicacion, es
la fuente de comunicacion de la cual parte un mensaje o informacion. El
emisor es el productor del mensaje, el encargado de expresar las ideas en
un codigo determinado.

En cualquiera de sus formas, la fuente del mensaje ha de reunir una serie
de caracteristicas:

- Credibilidad: el emisor ha de tener crédito ante el receptor, para lo
cual son factores importantes la personalidad, su posicion dentro de la
entidad y su experiencia.

- Ser «atractivo»: cuanto mas «atractiva» es la imagen del formador
para el alumno, mayor efectividad tendra el mensaje en éste ultimo.
Servimos de modelos para el resto de personas con las que trabajamos,
por tanto debemos cuidar ese modelo.

- Persuasion: el emisor ha de ser también lo suficientemente persuasi-
vo (emocional o racionalmente), para que el receptor haga suyo el con-
tenido del mensaje.

RECEPTOR

Es quien recibe el mensaje y el encargado de su decodificacion. En nuestro
caso podra ser un cliente que recibe uno de nuestros servicios o productos,
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un compaifiero de trabajo que hemos contratado, un proveedor, una entidad
bancaria a la cual hemos pedido un crédito, una empresa con la que hemos
subcontratado un servicio, miembro de una asociacion empresarial a la
que pertenecemos, etc.

Hay que tener en cuenta que el receptor solo puede captar una cantidad
determinada de informacién en un tiempo determinado. Por lo tanto, el
emisor debe hacer lo posible para mantenerse dentro de esos limites y no
sobrecargar al receptor con mensajes que excedan de su capacidad de aten-
cion; esto es, en el proceso de comunicacion el emisor determina el tipo de
comunicacion que debe utilizarse; determina el mensaje, su estructura y
los medios a utilizar.

MENSAJE

Es lainformacién que el emisor transmite al receptor. La via por la que ese
mensaje circula es lo que se llama canal o via de comunicacion, y siempre
es una forma de conexion entre la fuente u origen de la comunicacion y el
receptor de la misma.

El proceso de comunicacion lleva siempre consigo un intercambio de men-
sajes, a lo largo del cual, el emisor y el receptor se van cambiando de papel
sucesivamente. Esto hace que a veces no esté claro quién es la fuente ori-
ginaria 'y quién era al principio el receptor, y hay que hablar de cada uno de
ellos como de fuente/receptor simultaneamente.

Al explicar la transmision de un mensaje de una fuente a un receptor, se
hace necesario introducir los conceptos de codificacion y descodificacion
del mensaje. Es decir, se hace necesario fijar la atencidon en los sucesivos
procesos de transformacion del mensaje que hacen posible que este «se
acerque» desde la fuente al receptor, y éste a su vez pueda «entenderloy tal
como era en su origen. En este sentido se entiende por:

1.- Codificacion: proceso mediante el cual el emisor convierte sus ideas
en signos fisicos que puedan ser recibidos por el receptor, es decir, la
conversion de la idea en lenguaje. Podemos codificar nuestras ideas en
imagenes, gestos, sonidos, etc. siempre adaptados a las posibilidades
del receptor.

2.- Decodificacion: proceso mediante el cual el receptor transforma el
codigo simbolico enviado por el emisor en ideas. Es la interpretacion
de los simbolos.

Podemos distinguir entre tres tipos de mensajes:
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1.-Mensaje pensado o proyectado: es aquel que el emisor intenta
transmitir.

2.- Mensaje transmitido: es el transmitido y que esta en el canal de
comunicacion.

3.- Mensaje recibido: es el decodificado y comprendido por el receptor.

En una comunicacion eficaz, estos tres mensajes deberian ser idénticos,
pero en la practica raramente lo son. El emisor puede tener muy claro en
su mente el mensaje que quiere transmitir sin embargo, en el momento de
codificarlo puede utilizar signos ambiguos o incomprensibles para el re-
ceptor.

Para que un mensaje sea eficaz debe responder a unos requisitos funda-
mentales:

1.- Claridad: los mensajes deben ser claros, comprensibles e inequi-
VOCOS.

2.- Precision: la informacion transmitida tiene que ser completa y pre-
cisa, de forma que no cree en los receptores desconfianza y sospecha.

3.- Objetividad y veracidad: la informacion debe ser verdadera, au-
téntica, imparcial y esencialmente objetiva.

4.- Oportuno: el mensaje ha de emitirse en el momento en que es util y
necesario, y no antes ni después. Por ejemplo: no podemos hablar de
dinamicas de grupo sin introducir antes el concepto de grupo, si lo
hiciera seria poco oportuno.

5.- Interesante: el mensaje ha de crear en el receptor una reaccion po-
sitiva y eso solo es posible si es interesante.

LO QUE SE QUIERE DECIR

LO QUE SE SABE DECIR
4

LO QUE SE DICE

LO QUE SE OYE

A 4

| |
| |
| |
| |
‘ LO QUE SE ESCUCHA | \
| |
| |
| |
| |

\ 4

LO QUE SE COMPRENDE

A 4

LO QUE SE ACEPTA

LO QUE SE RETIENE

A 4

LO QUE SE PONE EN PRACTICA
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CODIGO

Lenguaje determinado que usaremos para transmitir el mensaje; palabras,
signos escritos, gestos, mediante imagenes, etc,....

El lenguaje que usemos, indistintamente de su formato, debe partir de las
posibilidades que nos ofrece el receptor. Por ejemplo, si un trabajador no
sabe leer, no podremos utilizar la escritura sin tenerles en cuenta, buscare-
mos un lenguaje mas grafico, oral, etc,...

CANAL

Todos los mensajes deben ser transmitidos a través de un canal y, dado que
el contenido, el codigo y el tratamiento de un mensaje estan intimamente
relacionados con el canal que se utilice, la eleccion de éste es fundamental
y determinante en la eficiencia y efectividad de la formacion.

Debemos cuidarnos de no caer en ser «noveleros» con el canal, es decir, que
no nos entusiasmemos si utilizamos una plataforma de teleformacion o una
transparencia o una pizarra, para informar, lo mas importante siempre es lo
que queremos transmitir, por eso debemos elegir un canal que veamos que
nos ofrece resultados y se adapta a las posibilidades que tenemos.

FEED-BACK

En Psicologia de la Comunicacion, el feed-back es, en sentido estricto, «la
informacién que recoge el emisor de una comunicacion sobre los efectos de
la misma en el sujeto que la recibe». Esta informacion recibida permite al
emisor saber si su mensaje ha sido comprendido correctamente y qué reper-
cusion ha tenido en el sujeto que la recibe, con lo cual puede modificar los
préximos mensajes que emita.

La posibilidad de utilizar feed-back disminuye el nimero de errores en el
trabajo. Ahora bien, al hacerlo, el proceso de la comunicacion requiere
mas tiempo para desarrollarse, puesto que se vuelve mas lento. Por el con-
trario, la ausencia de feed-back hace aumentar el nimero de errores en el
trabajo, aunque se gane tiempo.

Por lo tanto, la falta de feed-back sobre la interpretacion del mensaje es
una de las principales barreras de la comunicacion, ya que frecuentemente
el emisor supone unos conocimientos que el receptor no posee.

El feed-back puede estar perfectamente organizado en la comunicacion.
Nos podemos basar en la observacion estructurada, en pequefias reuniones
con los trabajadores, y también en pequefios sistemas para provocar el
feed back entre los clientes.
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Te proponemos trabajar con dos ejemplos, tu describes como organizarias el proceso y los
elementos de comunicacion para que sean, en la medida de lo posible, perfectos, es decir, que se
cumplan los objetivos que buscamos. Describe como trabajarias, qué herramientas utilizarias, y
que consecuencias esperarias.

Situacién 1: Acabas de contratar a dos personas que necesitas
por la demanda que hay de tus servicios. Debes acercar a los
nuevos trabajadores la filosofia de tu empresa y los trabajos a
realizar.

(Qué hubiera pasado si no hubieran comprendido bien la
relacion con la empresa o los servicios a realizar? ;Consideras
rentable haber organizado bien la comunicacion?.

Situacién 2: Vas a realizar una reunion de trabajo para
ofrecer a varias empresas tus servicios o productos. El
objetivo es que te conozcan y vean la necesidad de contratar-
te. Describe como lo organizarias.

¢ Consideras que hubieras tenido los mismos resultados sin
organizar la reunion de trabajo?.

(Qué resultados hubieras obtenidos si la reunion no estuviera
preparada?.

4. BARRERAS EN LA COMUNICACION

Las barreras de la comunicacion son los elementos que pueden influir en

la buena marcha de ésta. Algunos de los aspectos que debemos controlar

ser los siguientes:
- El lugar o momento elegido: debemos analizar el contexto en el que
nos encontramos. Por ejemplo, si queremos comunicar algo a nuestro
equipo de trabajo en un taller sin iluminacion es facil que los trabajado-
res pierdan detalles, o si hay mucho ruido alrededor es muy probable
que los resultados de nuestra comunicacion no sea el esperado. Tam-
bién es importante saber introducir contenido en un momento u otro.

- Perturbaciones o interferencias: ruidos, mulitillas. Las muletillas
son esas frases que repetimos sin darnos cuenta, «eh...», «sabes...»,
«me entiendes». Es algo muy normal que no supone ningun trastorno
para la comunicacién pero que debemos cuidar porque si son muy fre-
cuentes puede resultar molesto.

- Falta de empatia: falta de capacidad de ponerse en el lugar del otro
con el objeto de comprender mejor sus reacciones y sus necesidades. Si
no se es capaz de empatizar, habra mayores dificultades de comunica-
cion, podemos caer en el error de facilitar nuestro producto o servicio
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sin ajustarnos a las necesidades de los clientes, perdiendo oportunida-
des de negocio.

- Inexistencia de feed-back: sin una informacion de vuelta no sabre-
mos si cumplimos nuestro objetivo ¢nuestro cliente esta satisfecho?
jnuestro equipo de trabajo esta motivado?.

- Estereotipos o prejuicios: éstos provocan una predisposicion a inter-
pretar el mensaje de una determinada forma (sexo, religion, edad, raza...).
Los prejuicios son muy peligrosos por que regulan nuestra conducta.

- Efecto—halo: juzgar a la otra persona en funcion de la primera impre-
sion; ésta hace que no nos fijemos en los matices y no seamos objetivos.

- No escuchar: aunque mas adelante hablaremos de lo que es la escu-
cha activa, podemos decir que es una de las habilidades principales que
debemos tener como emprendedores por que necesitamos saber el pun-
to de partida del trabajador, proveedor, cliente, asociacion empresarial,
etc, los aportaciones que realiza, su opinion sobre nuestro trabajo, etc,...
y otros aspectos que nos pueden facilitar el trabajo y ampliar nuestra
perspectiva.

Ya conoces qué barreras intervienen en una ineficaz comunicacion, jrecuerdas alguna situacion

que hayas vivido que puedas reflejar como ineficaz?, ;jqué hubieras hecho para mejorar los
resultados de una correcta comunicacion?

Describe la situacion Haz propuestas de mejoras

P.e: Una vez necesitaba un crédito y aproveché | Hubiera organizado una reunién formal en el ban-
un encuentro con el director del banco para con- | co o en mi despacho. Le haria conocer mejor mi
tarle mi situacion. Fue complicado ya que estd- | empresa y su proyeccion de futuro, trabajos ac-
bamos en un bar y apenas nos entendimos. tuales, relaciones con otras empresas, etc,... Pos-
teriormente le hablaria de la inversion prevista y
su rentabilidad para la empresa y para el banco.

5. COMUNICACION EN LA EMPRESA, COMUNICACION
VERTICAL Y HORIZONTAL

5.1. LA COMUNICACION VERTICAL

En la comunicacion vertical puede ser descendente o ascendente, la des-
cendente fluye la informaciéon que permite la regulacion y control de la
conducta de los subordinados, tal como:
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- Instrucciones sobre la tarea.

- Comprension de la tarea y su relacion con otras tareas: justificacion
del trabajo.

- Informacidn sobre procedimientos y practicas.
- Informacidn al empleado, sobre su rendimiento y ejecucion.
- Informacidn ideoldgica: politica de nuestra empresa.

Antes de enviar ningiin mensaje descendente, los emisores deben saber
que audiencia quieren tener y como llegar hasta ella. Por ello deben saber
elegir el canal de comunicacién mas apropiado. Los canales de comunica-
ci6n mas utilizados en la comunicacion descendente son: cartas, reunio-
nes, teléfono, manuales, y guias.

Las reuniones permiten un contacto interpersonal cara a cara, que junto
con el teléfono constituyen los llamados canales orales. Estos medios son
mas eficaces cuando el tiempo en la comunicacion es un factor crucial.

La comunicacion escrita, como las cartas, es conveniente cuando la tarea
por la que se requiere la comunicacion es compleja y debe realizarse de
una forma determinada. La palabra escrita no esta a prueba de distorsiones,
pero se distorsiona menos que la palabra hablada, es menos susceptible de
malentendidos. Otra ventaja de los medios escritos es que aseguran un
registro permanente de la informacion, lo que con frecuencia resulta nece-
sario. Por otra parte con los medios escritos se llega a un auditorio mas
amplio en menos tiempo que con los medios orales. La carta es el medio
escrito mas utilizado, pero otros medios escritos tienen particular impor-
tancia para la gestion y motivacion de los trabajadores.

Los manuales de la empresa son un medio de comunicacion descendente.
Un manual es un libro de instrucciones sobre como hacer el trabajo. Los
manuales tienen un gran nivel de autoridad y son muy formales. En su ma-
yor parte, tratan del reglamento de la empresa, de las normas de la organiza-
cion. Por lo general, los manuales adoptan la forma de un cuaderno de pagi-
nas sueltas, por lo que resultan faciles de revisar. Puesto que los manuales
son técnicos y complejos, a los empleados se les suele entrenar en el manejo
de los mismos.

Las guias son libros de referencias. Suelen ser menos autoritarias, menos
formales, con un control no muy rigido y generalmente son aplicables a los
niveles inferiores de la organizacion. Son mas pequefias que los manuales.
Su cometido generalmente, es indicar las obligaciones y los derechos de
cada trabajador. Adoptan un enfoque personal y sencillo, siendo la forma
pedagogica de comunicar las normas y procedimientos mas habituales que
aparecen en el manual.
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En la comunicacion vertical ascendente fluye la informacion que permite
comprobar la comprension de la comunicacion y actualizar la informacion.

Los medios o canales de comunicaciéon mas comunes para comunicarse
por la via ascendente son: los sistemas de sugerencias, reivindicaciones y
cuestionarios de actitudes.

Un sistema de sugerencias es un procedimiento por el que los empleados
pueden exponer sus ideas o sugerencias para mejorar la eficacia de la em-
presa. Las sugerencias son evaluadas después y se llevaran a cabo las mas
valiosas. Las recompensas al trabajador que ha dado una sugerencia utili-
zada por la empresa son variadas, pero las mas utilizadas consisten en
premios econdmicos. El motivo del uso de sistemas de sugerencias, es que
los empleados estan en la mejor posicion para aportar ideas que aumenten
la eficacia de su trabajo.

Las reivindicaciones son quejas formales escritas que exponen los em-
pleados. Generalmente hay varios pasos en las reivindicaciones. El siste-
ma de reivindicaciones esta establecido para permitir que los empleados
expresen sus quejas. Los receptores de estos mensajes suelen ser personas
responsables que tienen poder para hacer las correcciones precisas. Son
algo mas que un desahogo, son un medio para que los empleados comuni-
quen sus sentimientos y sensaciones sobre el funcionamiento de la empre-
sa en su lugar de trabajo.

5.2. LA COMUNICACION HORIZONTAL

Consiste en un intercambio lateral de mensajes entre miembros de un mis-
mo nivel jerarquico. En este camino de comunicacion el poder queda fuera
de la estructura lineal, por lo que se convierte en poder informal. También
supone la existencia de un poder formal situado fuera de la estructura li-
neal, como en las cooperativas.

La principal distorsion que se produce a este nivel, deriva de los conflictos
que puedan surgir entre los diferentes departamentos que han de colaborar
entre si, con objetivos organizacionales comunes, objetivos especificos
diferentes, y con el mismo poder jerarquico.

Caracteristicas de la comunicacion horizontal son:

- Los individuos se comunican mas abierta y efectivamente con sus
compaiferos e iguales que con sus superiores.

- Los intercambios entre iguales en una organizacién estan sujetos a
menor distorsion.
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- En el flujo horizontal predomina la comunicacion informal con men-
sajes humanos.

- Los canales informales son generalmente mas rapidos y faciles ya que
no tienen necesidad de un mecanismo de verificacion.

- El flujo vertical, por el contrario, conlleva mensajes que son poten-
cialmente mas amenazadores y sobre los cuales el subordinado va a
tener menor participacion.

- La retroalimentacion suele ser mayor en la comunicacion horizontal.

- La «inteligencia emocional» se manifiesta con mayor facilidad en los
mensajes tipicos de la comunicacion horizontal.

Analicemos rapidamente nuestra capacidad de comunicacion. Responde a las siguientes cuestiones
del 1 al 5, siendo 1= Nunca, 2= De vez en cuando, 3= Regularmente, 4= Muy a menudo, 5=
Siempre. Razona al lado tu respuesta. Procura ser sincero, estas reflexiones nos ayudardn a
comprender mejor como funcionamos en aspectos decisivos para el éxito de nuestra idea
empresarial.

Me entiendo facilmente con las personas por muy diferentes que sean.

Nunca [ De vez en cuando | Regularmente | Muy a menudo | Siempre

1 2 3 4 5

¢Por qué crees esto?

Normalmente, la gente se toma en serio lo que digo.

Nunca | De vez en cuando | Regularmente | Muy a menudo | Siempre

1 2 3 4 5
¢Por qué crees esto?

S¢é admitir las criticas y procuro aprender de ellas.

Nunca | De vez en cuando | Regularmente | Muy a menudo | Siempre

1 2 3 4 5

¢Por qué crees esto?

Trato de mantener mis propios intereses aunque otras personas tengan intere-
ses distintos.

Nunca | De vez en cuando | Regularmente | Muy a menudo | Siempre

1 2 3 4 5

¢Por qué crees esto?
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Cuando intento influir en la decision de una persona parto en primer lugar de
sus necesidades y trato de responder a las mismas en lugar de intentar conven-
cerle de que haga lo que yo digo.

Nunca | De vez en cuando | Regularmente | Muy a menudo | Siempre

1 2 3 4 5

¢ Por qué actuas asi?

Cuando me urge un conflicto con otra persona trato de negociar para que
ambos salgamos ganando.

Nunca | De vez en cuando | Regularmente | Muy a menudo | Siempre

1 2 3 4 5

¢ Por qué actuas asi?

Procuro felicitar a las personas cuando hacen algo bien.

Nunca | De vez en cuando | Regularmente | Muy a menudo | Siempre

1 2 3 4 5

¢ Por qué actuas asi?

6. HABILIDADES SOCIALES PARA EL EMPRENDEDOR

6.1. LA ASERTIVIDAD COMO FORMULA

A la hora de comunicarnos podemos hacerlo de diferen-

tes formas respecto a la persona que nos escucha. Pode-
mos ser agresivos e imponer nuestra postura, ser inhibidos

” dando una imagen de poco control de la situacion y de
uno mismo o ser asertivos, postura que nos lleva a crear
situaciones de comunicacién mas satisfactorias.

De las tres posturas nos interesa centrarnos en la tiltima, la asertividad, por
ser la que nos sitlla en mejor posicion para garantizar el éxito de la comu-
nicacion.

Actuar asertivamente significa que ti expresas lo que quieres y deseas de
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un modo directo, honesto, y en un modo adecuado que claramente indica
lo que tu deseas de la otra persona pero mostrando respeto por ésta. La
asercion es el arte de expresar clara y concisamente tus deseos, necesida-
des e informacion a otra persona mientras eres respetuoso con el punto de
vista de la otra persona.

Este estilo tiene también unas caracteristicas propias. Suele mostrar un com-
portamiento directo y firme ya que su proposito es una comunicacion claray
directa sin ser ofensiva. Suele utilizarse mensajes «yo» (deseo, opino...) en
los que indica con claridad el origen personal, que no impositivo, de los
deseos, opiniones o sentimientos. Utiliza una expresion social franca, postu-
rarelajada, tono de voz firme y un espacio interpersonal adecuado. Y sobre-
todo, se escucha a la otra persona, analizando su perspectiva sobre el mismo
tema a tratar.

En el siguiente cuadro se puede ver de forma sencilla el resultado de las
tres respuestas que tenemos en la comunicacion.

TRES ESTILOS DE RESPUESTA EN LA COMUNICACION

NO ASERTIVA ASERTIVA AGRESIVA
Demasiado poco. Lo suficiente de las conductas | Demasiado pronto demasiado tarde
Demasiado tarde o nunca adecuadas en el momento oportuno

CONDUCTA NO VERBAL CONDUCTA NO VERBAL CONDUCTA NO VERBAL
No contacto visual Contacto ocular directo Mirada fija
Voz baja Voz conversacional Voz alta
Vacilaciones Habla fluida Habla fluida y rapida
Gesto desvalido Gesto firme Enfrentamientos
Niega importancia a la situacion. Postura erecta Gesto de amenaza
Postura hundida Mensaje positivo Postura intimidante
Evita. Manos sueltas

Retuerce las manos
Risita “falsa”

CONDUCTA VERBAL CONDUCTA VERBAL CONDUCTA VERBAL
Quiza Pienso Harias mejor en
Supongo Quiero Sino tienes cuidado...
Me pregunto si... Hagamos Deberias.
(Te importa mucho...? (,Como podemos...?
Solamente (Qué piensas?
(No crees que...? (Qué te parece?
Bueno.
No, no te molestes.
NO ASERTIVA ASERTIVA AGRESIVA
EFECTOS EFECTOS EFECTOS
Conflicto interpersonal Resuelve problemas Conflictos interpersonales
Depresion A gusto con otros Culpa
Ansiedad Satisfecho Insatisfecho
Desamparo Relajado Hiere a los demas
Pobre autoimagen Con control Pierde oportunidad
Autoculpa Crea oportunidad Tension
Pierde oportunidades Alta autoestima Soledad
Soledad Respetado Descontrolado
Baja autoestima Bueno para si y para los demas Enfadado
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Ya sabemos que en una misma situacion podemos tener distintas respuestas, unas mds agresivas y otras
mds abiertas al didlogo y la comunicacion. Te invitamos a reflexionar sobre las consecuencias de las
distintas conductas en distintos casos que pueden ser real

Caso 1: Estas en tu trabajo y de repente se acerca un cliente con “malos humos” quejandose de un trabajo
que le has realizado en su domicilio. Algunos materiales han resultado ser de mala calidad

¢ Como responderias? ;Que pasaria si ¢ Como responderias? ; Que pasaria si
respondemos de forma asertiva? respondemos de forma agresiva?

Caso 2: Ultimamente tienes una gran cantidad de trabajo y has decidido contratar varias personas para
poder cumplir plazos y objetivos de produccion. Dos de ellos se enzarzan en una disputa contigo que
consideras inadecuada ya que estan delante los clientes y otros compaiieros de trabajo.

¢ Como responderias? ;Que pasaria si ¢ Como responderias? ;Que pasaria si
respondemos de forma asertiva? respondemos de forma agresiva?

Caso 3: Describe una situacion conflictiva que te haya ocurrido y en la que puedas observar los dos tipos
de respuesta:

¢ Como responderias? ;Que pasaria si ¢ Como responderias? ;Que pasaria si
respondemos de forma asertiva? respondemos de forma agresiva?

6.2. LA ESCUCHA ACTIVA

Con el oido se nace, la escucha se hace

Tan importante es saber transmitir informacion como saber escuchar para
recogerla. La escucha activa es importante para conseguir los objetivos
marcados tanto para el emprendedor, como para las personas que rodean
nuestro trabajo, para poder conseguir los objetivos marcados. Por medio
de esta habilidad nos hacemos conscientes de lo que la otra persona esta
diciendo y de lo que esta intentando comunicarnos. A través de ella «da-
mos informaciony a nuestro interlocutor de que estamos recibiendo lo que
nos dice.

Sus objetivos los podemos resumir en dos:
- Asegurar al interlocutor que hemos recogido y entendido su mensaje.
- Alentar al interlocutor a emitir nuevos mensajes.

En la escucha activa procuramos transmitir al emisor que realmente le
estamos escuchando, mirandole, asintiendo, acercandonos con el cuerpo,
preguntandole sobre el tema de que habla, haciéndole preguntas, resu-
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miendo para verificar que hemos comprendido el mensaje. Nos facilita la
comunicacion con la otra persona y nos ayuda a fijar el contenido en la
memoria.

(Como poner en marcha una escucha activa?

A.- Observando a nuestro interlocutor para:
- Identificar el contenido de sus expresiones verbales.
- Identificar sus sentimientos.

- Identificar el momento en el que nuestro interlocutor desea que hable-
mos y terminemos con nuestro papel de receptor.

- Empatizar (ponerse en el lugar del otro para entender mejor sus senti-
mientos y emociones. No significa que compartamos sus sentimientos,
ni que estemos de acuerdo, s6lo que los entendamos).

B.- Con gesto y con el cuerpo:
- Asumiendo una postura activa.
- Manteniendo contacto visual.
- Adoptando expresion facial de atencion.
-Adoptando incentivos no verbales para el que habla: mover la cabeza, ...
- Tomando notas, si procede.
- Usando un tono y volumen de voz adecuados.
C.- Con palabras:
- Adoptando incentivos verbales para el que habla: «ya veoy, «aja».

- Parafraseando o utilizando expresiones de resumen: «si no te he en-
tendido mal...».

D.- Evitando hacer algunas cosas mientras escuchamos:
- No interrumpir al que habla.
- No juzgar.
- No ofrecer ayuda o soluciones prematuras.
- No rechazar lo que la otra persona esta sintiendo.
- No contar «tu historia» mientras la otra persona necesite hablarte.

- Evitar el «sindrome del experto»: cuando alguien te plantea un pro-
blema, ti ya tienes las respuestas, antes incluso de que esa persona esté
a mitas de su exposicion.

6.3. SUGERENCIAS PARA MEJORAR LA COMUNICACION
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No existen recetas magicas para lograr una comunicacion eficaz, depende
de nosotros mismos y de la actitud que tomemos ante la relacion con los
demas. Pero siempre existen unas recomendaciones, que debemos tener
en cuenta y adaptar a nuestras posibilidades a las personas con las que
trabajemos:

- Conocer al cliente, trabajador, etc,.. sus expectativas respecto a nues-

tro trabajo.

- Utilizar un lenguaje claro para el receptor.
- Reforzar el lenguaje oral con elementos no verbales.
- Uso de la repeticion y varios canales (informes, reuniones formales o

informales...).

- Estructurar el mensaje, evita la sensacion de desorganizacion.

- Retroalimentacion, provoca que te den informacidn para que sepas si
estan asumiendo lo que le quieres comunicar.

At ] i ] i o

Facilitan la comunicacion

Dificultan la comunicacién

Prestar atencion al nivel de comprension de los demas

No atender al nivel de comprensiéon ni preguntar
sobre ello.

Expresar la propia opinion, sin imponerla

Usar estrategias agresivas para imponer su punto de
vista

Pensar previamente la idea a expresar

Improvisar, sin tener la idea clara

Organizar la idea a expresar: idea principal,

explicacion, ejemplo

Irse por las ramas, perderse

Emplear el tiempo adecuado

Excederse en el usando  detalles

intranscendentes

tiempo,

Usar términos claros y sencillos. Si usa términos
técnicos pregunta si han sido comprendidos

Usar términos rimbombantes y no estar atento a la
comprension de los oyentes

Respetar las ideas de los demas y sus sentimientos

Intervenir como reaccion a lo que otros han dicho, sin
cuidar el estilo

Tratar de participar para hacer progresar el discurso
(esto supone la escucha activa previa)

Pasar por alto la intervencion precedente, no escuchar
a los demas

En la persona que escucha

Facilitan la comunicacion

Dificultan la comunicacién

Escuchar de forma activa

Aparentar escuchar de forma activa mientras se
piensa la estrategia para confrontar lo que estan
contando

Intentar comprender el mensaje de la otra persona,
aun cuando no se esté de acuerdo con ella

Intentar debatir, confrontar, desafiar con un
argumento mas potente, mientras que la otra persona
habla

Mostrar actitud sosegada de escucha, interés por lo
que dice el otro

Mostrar actitud de extrafieza, desinterés

Intentar evitar los prejuicios hacia quieres hablan o
hacia su opinion

Expresar prejuicios, estereotipos,...

Actitud de aceptacion de opiniones diferentes o
contrarias a la propia, como susceptibles de
enriquecer al grupo

Actitud de rechazo a lo que no cuadra con lo que uno
piensa

Usar adecuadamente los turnos de palabra

Romper los turnos, y cortar al compafiero/a que habla
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La escucha activa es una habilidad que debemos aplicar a nuestra vida cotidiana, pero jen qué aspectos

relacionados con tu empresa consideras que te puede ser util? Recuerda que trabajar con clientes de
diferentes culturas, ideas,... trabajadores-as, proveedores, etc,...

Y NOS MORIMOS DE COMUNICACION

Siempre que yo te Tiivie Es cierto que a
preguntaba algo contestabas por veces te decla
por un lade...... il otrs cosas retorcidas...

35

Pero tu dabas

h It O bien hablamos O bien bajito para
muchas vueltas

al mismo tiempo que el otro no
para conversar il

Un dia logramos Después me ¥ hos morimos de
entendernos; yo te hablaste de la i
, comunicacién
hablé francamente misma manera
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6.4. RESOLUCION DE CONFLICTOS

Una vez que nos arrancamos con nuestra idea empresarial lo primero que
debemos asumir es que continuamente estaremos rodeados de personas
con las que nos vamos a relacionar, a interactuar para conseguir los objeti-
VoS que nos marcamos: clientes, compaiieros de trabajo, proveedores, pro-
fesionales de otras empresas, trabajadores de entidades financieras, etc.
En realidad todos vienen a ser nuestro equipo de trabajo, y en este equipo
cada uno tiene su forma de ver la realidad. Esta situacion nos puede resul-
tar muy positiva ya que no ofrecera una vision mas amplia y variada de las
cosas, aunque a veces nos puede llevar a situaciones conflictivas.

Pero ;qué es un conflicto?. Normalmente, cuando nos hablan de conflictos
pensamos en guerra, agresion, discrepancia, tension, ansiedad. El conflicto
es algo que surge de forma continua en nuestro alrededor en el ambito fami-
liar, en los medios de comunicacion, en la vida laboral, etc. es algo normal y
natural porque tiene su origen en la comunicacion, y como ya hemos visto
es imposible no comunicarse.

Que sea algo habitual no significa que no nos sorprenda cuando nos en-

frentamos a una situacion conflictiva, asumiendo una actitud defensiva,
que, generalmente no favorece su resolucion.

Un conflicto es aquella situacion de antagonismo u
oposicion que resulta problematica y de dificil gestion.

Apuro, situacion desgraciada, de dificil salida

Debido a que es algo inherente a las relaciones del dia a dia no debemos
tratar de eludirlo, sino de afrontarlo adecuadamente, para resolverlo de
forma positiva. Hay que asumirlo como un factor para el cambio, su reso-
lucién nos llevara a una situacion diferente a la del punto de partida.

Pasos para afrontar los conflictos de forma positiva:

1.- Identificar, delimitar el conflicto, formularlo de manera clara y pre-
cisa, de forma que las partes afectadas entiendan lo mismo.

2.- Valorar colectivamente la importancia del conflicto, sus causas y
consecuencias, la disposicion o actitud que tenemos para resolverlo.
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3.- Identificar y analizar entre todos los afectados, todas las soluciones
posibles y su coste. Asumir una solucion significa dejar otras de lado,
con sus consecuencias).

4.- Tomar una decision por negociacion o por mayoria.
5.- Aplicar y evaluar colectivamente la decision tomada.

Muchas veces, entre el equipo surgen conflictos que se basan en
malentendidos que son facilmente solucionables. Sin embargo, si dejamos
que pasen sin resolverlos ponen en peligro el logro de nuestros objetivos.

El conflicto no se genera unicamente con los demas, en ocasiones el con-
flicto se genera en uno mismo; prejuicios, estereotipos, cansancio, proble-
mas familiares, ... situaciones que nos llevan a exteriorizar de forma nega-
tiva la confrontacion de determinados problemas. Por eso es necesario
descubrir si el problema lo esta ocasionando nuestra relacion con terceras
personas o por el contrario proviene de nosotros mismos. A partir de ahi
podemos empezar a gestionarlo.

6.4.1. Estilos de respuesta ante el conflicto

A la hora de afrontar un conflicto podemos ver varias posturas con las que
responder a la situacion. Cada una se refleja dentro de un nivel de agresivi-
dad y de colaboracion, entendiendo por tales la mayor o menor disposicion
que se tiene soluccion para de forma positiva las necesidades que se plan-
tean. Hablamos de competicion o colaboracion.

Competencia Colaboracién

2 Las posturas se orientan a la satisfaccion de 2 Las posturas se orientan a la satisfaccion de
objetivos personales objetivos comunes al grupo

2 Exige secreto, discrecion, silencio 2  Exige apertura, confianza, didlogo

2 Favorece un clima que tiende a aumentar la 2 Favorece un clima de integracion entre el
diferencia entre el “nosotros superior” y los nosotros y los otros, en clave de igualdad
“otros inferiores”

2 Setiende a sobrevalorar la propia contribucién || @ Elesfuerzo de cada uno es evaluado en su justo
y a desacreditar la de los demas valor, venga de donde venga.

Los miembros de un equipo de trabajo estan «obligados» a una colabora-
cion permanente, especialmente cuando se trate de buscar soluciones a un
conflicto que les afecta a todos.

Recomendaciones para usar ante los conflictos.

- La empatia para conocernos: a veces para poder aportar soluciones
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es necesario que sepamos de lleno cudles son las sensaciones de la otra
parte. Para ello aplicamos la empatia, situacion para la que somos ca-
paces de ponernos en el papel de la otra persona y asumir sus sensacio-
nes. Al introducirnos en «c6mo actuaria el otro» podemos comprender
mejor su punto de vista y analizarlo de forma mas clara, eliminando
prejuicios y estereotipos que distorsionen nuestra vision.

- Utilizar mensajes «yo»: los mensajes “tu” (tu dices, tu haces,...) tien-
den a echar las responsabilidad a otro. Debemos intentar no buscar
culpables sino identificar la situacion y aportar soluciones. Nos ayuda-
ra a ser mas objetivos con la situacion conflictiva.

- Escuchar de forma activa: un truco es hacer que cada vez que uno
hable haga un resumen de lo que ha dicho el anterior, de esta forma nos
aseguramos que nos escuchamos y nuestra respuesta no es anticipada,
sino centrada en el mensaje que nos han dado, observando las opinio-
nes y situacion del otro.

- Resentimiento-requerimiento—reconocimiento:

- Resentimiento: cada parte explica todo lo que les hace sentir mo-
lesto.
- Requerimiento: posteriormente, hacemos ver lo que necesitaria

cada parte para sentirse mejor y en que se debe implicar cada afec-
tado.

- Reconocimiento: cada persona indica que requerimiento esta dis-
puesto a cumplir.

Si con todo esto no vemos salida al conflicto, y afecta al desarrollo de
nuestros objetivos debemos recurrir a una tercera persona: un mediador.

Su

funcion serd ayudar a que ambas partes encuentren una solucion satis-

factoria. Deberd ser neutral, buscando la aproximacion de las posturas,

dej

ando que la solucién sea aportada por los implicados en el conflicto, ya

que esto facilitara su aplicacion.
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Quizds muchas de las personas que te rodean sean emprendedoras y hayan vivido algun conflicto en su
empresa. Entrevista a un emprendedor-a que haya superado un conflicto y describe como lo hizo y al
lado como lo hubieras hecho tu; tus recursos, tus ideas,...

¢ Como lo hizo? ¢;Como lo harias tu?
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CAPITULO VI

LA NEGOCIACION COMO HABILIDAD COGNITIVA
PARA EMPRENDER

Francisco Javier Lemus Gallego, Jose M* Salinero Aroca, Guillermo Varela Arjona y
Candida Sevilla Solano

1. INTRODUCCION

Una de las definiciones de negociacion es gestion o resolucion de un asunto,
especialmente por la via diplomatica. Las negociaciones son procesos a tra-
vés de los cuales, dos 0 mas partes, tratan de reducir o terminar un conflicto
entre ellos. Una negociacion exitosa es cuando las partes suscriben un com-
promiso. Una negociacion no implica el uso de la fuerza bruta, las partes
deben hacer concesiones, comunicarse y persuadir para alcanzar este com-
promiso.

Confeccionemos una lista con distintas situaciones sociales en las que de-
bemos negociar, identificando a la persona con la que negociamos:

situacion persona

Una de las areas donde la negociacion es mas evidente es en el &mbito em-
presarial. En el contexto de mercados dinamicos y competitivos, distintos
ejecutivos negocian con clientes, proveedores, empresas de la competencia,
autoridades y otras instituciones. De estas negociaciones dependen la renta-
bilidad de los negocios y la viabilidad de la empresa en el largo plazo.

El estudio sobre la negociacion ha seguido una evolucion. En los inicios,
este estudio siguid dos corrientes, una de ellas se centraba en areas especi-
ficas de la negociacion como la diplomacia, las negociaciones laborales o
las comerciales, siempre seglin las aportaciones de expertos. La otra, hacia
referencia a un estudio genérico de la negociacion enfocada a dar consejos
para ganar en la negociacion. Es a partir de la década de los 70 cuando la
negociacion comenzd a verse como una disciplina integrada, como es el
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caso de la Universidad de Harvard con el Profesor Roger Fisher a la cabe-
za, que inici6 un proyecto de investigacion a partir de la experiencia de
prestigiosos negociadores de todo el mundo. La novedad del Método
Harvard consiste en poner el acento en el proceso comunicacional de la
negociacion y procurar llegar a un resultado beneficioso para todas las
partes involucradas en el conflicto. Del tradicional esquema ganar-perder,
se pasa a un esquema de ganar-ganar. Por supuesto, que esto no quiere
decir que todas las partes obtendran todo lo que desean, sino que obtienen
mas de lo que habrian podido obtener a través de cualquier otro modo. El
modelo proporciona un método simple en su conceptualizacion teodrica,
pero requiere de habilidades para ser alcanzado en la practica con optimo
resultado. Algunas personas tienen una capacidad innata de negociacion,
pero aun asi el aprendizaje del método sirve para ordenar las técnicas que
aplican intuitivamente y les proporcionan otras que surgen del marco ted-
rico. Este grupo de investigadores elabord un modelo de negociacion, que
considera siete elementos.

1.1. OBJETIVOS
- Identificar las situaciones en las cuales negociamos.
- Conocer cuales son los elementos basicos de la negociacion.
- Ser conscientes de la importancia que tiene planificar una negociacion.

Conocer las fases del proceso de negociacion.

2. ELEMENTOS DE LA NEGOCIACION

2.1. INTERESES

Para explicar este elemento nos servira el caso de las hermanas que dispu-
taban una naranja.

Dos hermanas, ya casadas y con sus respectivas familias, estaban encargadas de
efectuar las labores de limpieza de un salon en el cual otras personas habian sostenido
una reunion. Al entrar, la hermana menor, noté que ya no habia nadie en el salon, y
que sobre una de las mesas habian quedado 10 naranjas. Se alegro mucho de verlas,
pues sabia que nadie las reclamaria. De manera que empezo a empacar las naranjas
en una bolsa que tenia, mientras, se imaginaba el delicioso jugo preparado con estas
frutas que se tomaria esa noche en su casa.

Su hermana mayor entro repentinamente al salon y al ver las naranjas, exclamo:
«Que bien, nos han dejado 10 hermosas naranjas».

A lo que la menor contesto: «;Como es eso de que nos han dejado? Dirds, me dejaron
a mi 10 naranjasy.
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«Es que te piensas quedar con todas ellas?»- replico la mayor.

«Por supuesto! Tu bien sabes, que al que madruga Dios le ayuda.- respondio la hermana
mayor-; de manera que esta vez me correspondio a mi en suerte quedarme con el
regalito que quedo en el salony.

«¢ Y no me piensas dar ni una sola naranja? »- le pregunto juguetonamente la hermana
mayor.

«Ya te dije que no. En otra ocasion la suerte te favorecerd, como ya lo ha hecho
antes»- manifesto la hermana menor.

«A mi esto no me parece justo! -insistio sorprendida la hermana mayor-. ;Qué tal si
hubiera sido yo la primera en entrar a este salon?, ; Te pareceria justo que me hubiera
quedado con las 10 naranjas?,; Te pareceria correcto que no te hubiera dado ninguna? »
«Bueno hermana -corrigio la menor-, yo te puedo dar un par de naranjas».

Pero la mayor insistio: «;Solo un par? Solo dos naranjitas para la hermana que tanto
te ha querido toda la vida. Casi que me das solo las migajasy.

Esta discusion se prolongoé por algunos minutos, y finalmente, después de algunos
disgustos, la hermana mayor terminé recibiendo 4 de las 10 naranjas que habia recogido
su hermana menor.

Esta ultima se llevo sus 6 naranjas a su casa. Con ellas se preparé un delicioso jugo
de naranja, y mientras lo compartia con su esposo e hijos, penso en lo afortunada que
habia sido al encontrar las 10 naranjas, y sobre todo, al poder quedarse con mas de la
mitad de ellas.

Esa misma noche, su hermana mayor también llevo sus 4 naranjas a su hogar.
Cuidadosamente las pelé con un cuchillo, y con las cascaras de todas ellas preparo un
delicioso dulce. Y mientras lo compartia con su esposo e hijas, pensé en lo afortunada
que habia sido al quedarse con 4 de las naranjas, después de no haber tenido ninguna
en sus manos. Terminada la cena, arrojo las pulpas de las cuatro naranjas a la basura,
pues ni a ella ni a su familia les gustaba el jugo de naranja. Entonces sirvio a todos un
vaso de leche que disfrutaron con el dulce de naranja.

Este ejemplo nos sirve para hacer una distincion clara entre posiciones e inte-
reses. El fundamento bésico de los procesos de negociacion radica en que
centra su atencion en los intereses de las partes (motivaciones, aspiraciones,
preocupaciones) y no en sus posiciones, poder de coercion o derechos legales.

Identifica las posiciones e intereses de cada una de las hermanas.

2.2. OPCIONES

Hace referencia a los posibles acuerdos a los que se pueden llegar, consi-
derando las distintas maneras de satisfacer los intereses de las partes en
negociacion.

En el caso de un cliente y un proveedor vemos que la posicion de cada uno
es opuesta y esta relacionada con el precio, y en este caso si uno gana el
otro pierde. ;Se puede considerar otros intereses que den lugar a opciones
en las cuales ambos puedan ganar?.
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2.3. ALTERNATIVAS

Hace referencia a lo que las partes pueden hacer, soluciones para resolver los
conflictos y su origen. Las alternativas han de tenerse en cuenta tanto en qué
pueden hacer conjuntamente las partes, como qué pueden hacer por separado.

2.4. LEGITIMIDAD

Se refiere a los criterios que se utilizan para juzgar, a las argumentaciones
que usan cada una de las partes. Siun joven quiere negociar con sus padres
la hora de llegada a casa, y para ello utiliza como argumento los horarios
de sus amigos, puede obtener mayor legitimidad. Un criterio que sea ex-
terno evita el desgaste que pueden dar posiciones opuestas.

Pongamos distintos ejemplos de negociacion y busquemos argumentos
que puedan dar legitimidad.

2.5. COMUNICACION

El instrumento basico para la negociacion es la comunicacion. Es necesa-
rio tener en cuenta tanto la comunicacion verbal como la no verbal, y que
esta comunicacion tiene que tener en cuenta las siguientes caracteristicas:
hay que realizar una escucha activa, ser empaticos, ser asertivos, eliminar
las barreras de la comunicacion y transmitir sinceridad.

Volvamos al tema de la comunicacion. Analiza y escribe aquellos aspectos
de la comunicacion que pueden ser importantes para la credibilidad en el
proceso de negociacion.

2.6. RELACION

Las partes que participan el la negociacion mantienen una relacion, una
interaccion. El caracter de esta relacion va a ser uno de los elementos deci-
sivos en la negociacion. Una buena relacion permite enfrentarse mejor a
los conflictos que surjan de la interaccion. Hay dos reglas para que las
relaciones sean positivas:

- Tratar la relacion y el contenido de la negociacion por separado.

- Ser constructivos.

2.7. COMPROMISO

El compromiso no debe tomarse de forma prematura, debe llegar cuando
la negociacion esté lo suficientemente madura. Los compromisos deben
reunir las siguientes condiciones:
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- Claros y operativos.
- Realistas.
- Suficientes.

El método para llevar a cabo este modelo se puede resumir de la siguiente
manera:

- Separe las personas del problema.
- Céntrese en los intereses, no en las personas.
- Genere alternativas de beneficio mutuo.

- Insita en aplicar criterios objetivos.

3.FASES DE LA NEGOCIACION

Muchas negociaciones no siguen un plan prefijado, y esto puede llevar con-
sigo un fracaso. Para que una negociacion sea exitosa ademas de ser impor-
tantes las habilidades personales, se han de seguir unos pasos generales:

3.1. PREPARACION

Para la preparacion de la reunion es necesario, como en toda planificacion,
la realizacion de un diagnostico. Para este diagnostico debemos concretar
los siguientes puntos:

- Conocerse a si mismo: Para ello debemos contestar a las siguientes
preguntas: ;Qué quiero yo conseguir de esta negociacion?. Para ello
debemos concretar los objetivos operativos de la negociacion, concre-
tandolos lo maximo posible; y ;/por qué es importante para mi?. Con-
cretando los intereses que tenemos.

- Conocer a la otra parte: El conocer a la otra parte va a darnos las
lineas de la estrategia a seguir. Para ello debemos investigar sobre sus
objetivos, necesidades, intereses, recursos estilo de negociacion, poder
para llegar a un acuerdo, y las posibles estrategias y tacticas que puede
utilizar.

- Conocer la situacion: debemos conocer el ambito en el que se va a
llevar a cabo la negociacion. Utilizando un simil militar nos referiria-
mos a analizar el campo donde se va a llevar a cabo la batalla.

- Estrategia de negociacion. Toda estrategia esta basada en el diagnos-
tico previo que hayamos realizado. Una de las metodologias mas utiliza-
das para la realizacion de un diagndstico es la matriz D.AF.O. (debilida-
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des, amenazas, fortalezas y oportunidades), tenemos que potenciar las
fortaleza, aprovechar las oportunidades minimizar amenazas y trabajar
sobre las debilidades.

3.2. CONDUCCION DE LA NEGOCIACION

Es la interaccion concreta donde se lleva a cabo la negociacion. El instru-
mento fundamental que usaremos es la comunicacidn, y una de las claves
de éxito es que los mensajes que lancemos sean creibles. Para que nuestros
mensajes sean creibles debemos tener en cuenta:

- Hablemos.

- De forma natural.

- Para que el mensaje repercuta.

- Para ello debe interesar.

- Yo creo lo que ta dices y tu crees lo que digo yo.

- Todos debemos ganar en las conclusiones.

- Estas conclusiones perduraran en el tiempo.

- Las conclusiones se respetaran porque son de todos.

Algunas veces sera necesario realizar un protocolo de negociacion, este
debe ser aceptado por las dos partes.

3.3. IMPLEMENTACION

Es el momento de llevar a cabo los compromisos a los que se han llegado
con lanegociacion. Algunas veces en esta fase pueden surgir nuevos temas
de conflicto que darian lugar a una siguiente fase.

3.4. RENEGOCIACION

Se comenzaria un nuevo ciclo de negociacion con las mismas caracteristi-
cas que las fases anteriores, intercambiandose nuevas ofertas hasta alcan-
Zar un menor COmpromiso.

Leamos detenidamente el siguiente caso y respondamos a las preguntas
planteadas:

Juan esta interesado en comprar un ordenador nuevo. Se ha informado en
distintos lugares y eligio de todos ellos un almacén que parece tener excelen-
tes precios. Estudio cuidadosamente lo que realmente quiere, para tener muy
claro lo que debe pagar. Al entrar al almacén se acerca al vendedor, se apren-
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de su nombre y pide le contacte con quien sepa de ordenadores para que le
enserie diferentes modelos.

El vendedor se ofrece a indicar a Juan los ordenadores que disponen. El mani-
fiesta, que espera encontrar un modelo que sea de su gusto y con un precio
razonable. «Me atrajo este almacén ya que ustedes, obtienen ganancias al mis-
mo tiempo que le dan al cliente la oportunidad de realizar una excelente com-
pra, creo que las dos cosas son importantes.

Elvendedor a su vez pregunta a Juan las caracteristicas técnicas del ordena-
dor, al igual que el precio mdximo que esta dispuesta a pagar. Juan explica
sus necesidades y el vendedor confirma que sus productos satisfacen sus re-
querimientos, pero que también algunas de las opciones escogidas sobrepa-
san el limite de precio, a lo que Juan le contesta: «No veo por qué tendria que
ser asiy.

Juan escoge el modelo y pregunta el precio. El vendedor le indica que cuesta
650 euros, por lo cual Juan se sorprende, ya que de acuerdo al anuncio no
deberia costar mas de 490 euros. El vendedor le indica que en este modelo en
particular, existen dos elementos extras, que no se incluyen en los modelos de
venta. Juan lo entiende pero aun no estd de acuerdo con el costo adicional.
Luego de una corta discusion Juan dice que no puede pagar tanto y que
buscara en otro lugar. El vendedor le sugiere un modelo mds barato, pero
Juan no cambia de parecer. El vendedor le hace una rebaja hasta 580 euros.
Juan lo analiza y lo piensa un poco. El afiade que el precio incluye transporte
e instalacion. Juan responde que no puede ser mas de 510 euros.

El vendedor responde a Juan que no puede dejdrselo en ese precio, pero
puede entregarle en 550 euros. Juan le responde: «De acuerdo, si el precio
incluye entrega e instalacion, puede elaborar la ordeny.

- Preguntas:

- Cuando vamos a negociar ;jcomenzamos la negociacion sin antes cono-
cer a nuestra contraparte?.

- A la hora de negociar ;buscamos exclusivamente nuestros intereses?

- (Al realizar la compra nos interesa solamente comprar el producto al
mejor precio, manteniendo una actitud defensiva y de desconfianza mu-
tua?.

- ¢Es importante analizar sobre los detalles de una negociacion antes de
comenzar una negociacion, o los iremos estudiando en el transcurso de la
misma?.

- ;Enuna negociacion es imprescindible evitar conflictos y desacuerdos?.

- /Qué finalidad tienen los conflictos en una negociacion?.
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CAPITULO VII

ESTRES LABORAL

Guillermo Varela Arjona, Jose M?* Salinero Aroca, Candida Sevilla Solano Francisco
Javier Lemus Gallego y Cristina de las Heras Gomez

1. INTRODUCCION

El presente mddulo se presenta con la intencioén de tener un amplio pano-
rama del estrés, como las causas que lo provocan, las consecuencias que
ocasionan y las distintas maneras de salir adelante.

El estrés es un problema de actualidad el cual es necesario conocer y tratar
de no involucrase tanto en ¢l, ya que es uno de los principales factores
negativos que hace tener una vida con angustias.

En el mundo laboral, la responsabilidad, la toma de decisiones, la insatis-
faccion derivada de las condiciones o de la organizacion del trabajo, la
«carga psiquica» en suma, pueden constituir fuentes de estrés, con lo que
aprender a identificar los signos de estrés y aprender a prevenirlos se con-
vierte en una tarea cada vez mas importante en el desarrollo de nuestra
vida profesional.

1.1. OBJETIVOS

- Saber un poco mas sobre la historia de este fenomeno que se vive en
los seres humanos de nuestros tiempos.

- Reconocer cuales son las fuentes principales del estrés.

- Reconocer cuales pueden ser las situaciones estresantes asi como los
estresores mas comunes en la actualidad.

- Conocer los efectos que provoca el estrés.
- Aprender formas para prevenir y afrontar situaciones de estrés

- Manejar las habilidades sociales para saber transmitir su estado de
animo.

2. ;QUE ES EL ESTRES?

Una de las situaciones en el hombre moderno es el estrés. En los paises
desarrollados lo padece méas de la mitad de la poblacion. Nos encontramos
en la era del estrés.
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Los origenes de esta nocidon son antiguos: Hipdcrates, subrayo la existencia
de una «vis medicatix naturae», un poder curativo de la naturaleza, es decir
la puesta en marcha de mecanismos fisiologicos, con el fin de defendernos
de las agresiones externas. Pero no es hasta el siglo XIX, cuando se produ-
cen las primeras investigaciones sobre el estrés (Bernard, Haldane y Hans
Selye), éste tltimo definio los sintomas caracteristicos y lo denominé «Sin-
drome General de Adaptaciony.

El término estrés como tal ha sido tomado de la fisica, donde hace referen-
cia a una fuerza o peso que produce diferentes grados de tension o defor-
macion en distintos materiales. Cuando Selye en 1926 introdujo el térmi-
no estrés en las ciencias de la salud, le otorgod un significado algo diferente.
En este caso el término estrés no hace referencia al estimulo (peso o car-
ga), sino a la respuesta del organismo a este, Selye utiliza el término de
estrés para describir la suma de cambios inespecificos del organismo en
repuesta a un estimulo o situacion estimular. Parece que este cambio de
denominar estrés como una respuesta en lugar de un estimulo (peso o carga)
que es como provenia de la fisica, se debia a su mal conocimiento del inglés.

Pero, ;qué es el estrés?.

Es la respuesta del organismo a un estado de tension excesiva y permanente
que se prolonga mas alla de las propias fuerzas, es decir, lo que le ocurre al
«estresadoy es que se sitlia en unas condiciones de vida que le llevan conti-
nuamente al borde del agotamiento, una acumulacion de sobreesfuerzo cons-
tante, una tensiéon emocional y/o intelectual fuerte, sin tiempo para nada.

Mc Grath (1970) lo define como: «El estrés es un desequilibrio sustancial
(percibido) entre la demanda y la capacidad de respuesta (del individuo)
bajo condiciones en la que el fracaso, ante esta demanda, posee importan-
tes consecuencias (percibidas)y.

Otros autores' basan su definicion de estrés en la interaccion, en sus traba-
jos llegan a la conclusion, que el estrés psicologico es la consecuencia del
desequilibrio que se da entre las demandas del ambiente y los recursos que
tiene el sujeto para satisfacerlas.

Para que aparezca el estrés siguiendo a Lazarus y Folkman hay que tener
en cuenta dos cuestiones claves la valoracion de la situacion y el afron-
tamiento que el individuo hace de ellas. La evaluacion, es el proceso por
el que el individuo valora las situaciones dependiendo de sus habilidades y

1 Citamos a Lazarus y Folkman (1984)
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las experiencias sobre el acontecimiento. El afrontamiento, son los esfuer-
70s tanto cognitivos como conductuales que tiene que realizar una persona
para enfrentarse a los acontecimientos externos e internos de forma conti-
nua.

El estrés es la respuesta que engloba aspectos cognitivos y fisiologicos
caracterizado por un alto grado de activacion del Sistema Nervioso Autd-
nomo y aspectos motores que suelen implicar comportamientos poco ajus-
tados y escasamente adaptativos.

1.- Respuestas del sistema cognitivo: pensamientos y sentimientos de
preocupacion, miedo, inseguridad,... es decir, una serie de pensamien-
tos recurrentes que llevan al individuo a un estado de alerta, desasosie-
g0, tension, falta de concentracion, piensan que los demas intuyen sus
problemas.

2.- Respuestas del sistema fisiologico: palpitaciones, taquicardia, se-
quedad de boca, dificultad para tragar, escalofrios, tiritones, sudora-
cion, tension muscular, respiracion agitada y ahogos, molestias de es-
tobmago, mareos, ... Presentamos en el anexo I un tipo de relajacion de
Jacobson.

3.- Respuestas del sistema motor: dificultad de expresion verbal, blo-
queos o tartamudez, movimientos torpes, respuestas de huida o de evi-
tacion, aumento de la conducta de fumar, comer y beber, llanto, movi-
mientos repetitivos de pies y/o manos y conductas poco ajustadas ob-
servables por otros.

Cada uno de nosotros manifestamos ante una situacion amenazante unas
respuestas de estrés, no tienen porque darse los tres sistemas de respuesta
anteriormente citados, pueden manifestarse uno o dos con mas intensidad
y el otro débilmente, o bien solo uno con alta intensidad o bien los tres con
media, moderada o alta intensidad. Cada uno de nosotros, poseemos un
perfil caracteristico de ansiedad y conociendo cuales son nuestras respuestas
podemos empezar a reducir el estrés con las estrategias que mas adelante
estudiaremos.

En cualquier caso debemos aclarar una cosa; la respuesta al estrés no es
algo malo en si misma, sino al contrario, facilita el disponer de mas recur-
sos para hacer frente a situaciones que se suponen excepcionales. Eso si,
dado que se activan una gran cantidad de recursos extraordinarios, supone
un desgaste importante para el organismo. Si este es episédico no habra
ningun problema, pues el organismo tiene capacidad para recuperarse en-
tre cada respuesta al estrés. Pero si estas respuestas de estrés se repiten con
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excesiva frecuencia, intensidad o duracion , quizas el organismo no pueda
recuperarse y se produzca la aparicion de problemas conocidos como tras-
tornos asociados al estrés de los que luego hablaremos.

3. ESTRES LABORAL Y BURNOUT

El estrés laboral es uno de los temas que actualmente mas se esta investi-
gando ya que puede afectar a la actividad y rendimiento en el trabajo de
cualquier profesional, y también a la vida personal.

El estrés laboral es el resultado de la percepcion del trabajador de que las
demandas de su actividad profesional superan sus propias capacidades,
esta percepcion puede ser debida a factores objetivos y subjetivos.

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) se refiere al estrés laboral
como: «Enfermedad peligrosa para las economias industrializadoras y en
vias de desarrollo. Perjudicando a la produccion, al afectar a la salud fisica
y mental de los trabajadores.

La OIT sostiene que las empresas que ayuden a sus empleados a hacer
frente al estrés y reorganicen con cuidado el ambiente laboral en todo sus
ambitos, tienen mas posibilidades de lograr ventajas competitivas.

Los gastos y pérdidas derivadas por el costo del estrés aumentan afo a
ano, determinados por los indices de ausentismo, baja productividad, acci-
dentes profesionales, baja motivacion y lo que es mas importante la inci-
dencia sobre la salud mental y fisica de los individuos.

3.1. SiNDROME DEL BURNOUT

EL Sindrome de Burnout o sindrome de «estar quemado» es una altera-
cion que aparece en el trabajador como consecuencia de su relacion con el
medio laboral. Fue descrito por primera vez por Freudenberger en 1974,
aunque fueron Malach y Jackson en 1986 quienes definieron el concepto
de una manera mas clara. Se produce fundamentalmente en profesiones
cuyo trabajo es atencion directa a personas o bien asistencial.

El Sindrome del Burnout se caracteriza por:

1. Agotamiento emocional: un desgaste profesional que lleva al traba-
jador a un agotamiento psiquico y fisioldgico. Aparece una pérdida de
energia, fatiga a nivel fisico y psiquico. El agotamiento emocional se pro-
duce al tener que realizar unas funciones laborales diariamente y perma-
nentemente con personas que hay que atender como objetos de trabajo.
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2. Despersonalizacion: se manifiesta en actitudes negativas en rela-
cidén con los usuarios/clientes, se da un incremento de la irritabilidad, y
pérdida de motivacion.Por el endurecimiento de las relaciones puede
llegar a la deshumanizacioén en el trato.

3. Falta de realizacion personal: disminucion de la autoestima per-

sonal, frustracion de expectativas y manifestaciones de estrés a nivel

fisiologico, cognitivo y comportamiento.
Como ya se ha dicho anteriormente, el sindrome del Burnout es un tipo de
estrés especifico que surge de la relacion de la persona con el medio laboral,
las consecuencias que provocan en las personas es muy similar a las mani-
festaciones de estrés en los tres niveles de respuesta. Aparece de manera
progresiva como consecuencia del esfuerzo de adaptacion inadecuada del
trabajador a la realidad que le supera. La cantidad de trabajo, su dificultad y
la gravedad de los problemas que debe ir superando marcan la evolucion.

4. FUENTES DE ESTRES

Antes de empezar con este punto vamos a intentar decir todas las situacio-
nes que creemos que provocan estrés.

SITUACIONES ESTRESANTES

El estrés es algo que resulta imposible evitar, incluso las personas
incrementan con frecuencia su propio estrés de modo innecesario. La dife-
rencia entre las exigencias que las personas se plantean a si mismas o per-
ciben de los otros, asi como los recursos disponibles para satisfacer esas
demandas, puede constituir una amenaza o fuente de estrés.
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Existen muchas fuentes de estrés o estresores que las podemos clasificar
del siguiente modo:

- Sucesos vitales intensos y extraordinarios: aparece cuando se pro-
ducen situaciones de cambio como separacion matrimonial, despidos
de trabajo, muerte de familiares proximos, etc.

- Sucesos diarios estresantes de pequeiia intensidad: segun algunos
autores este tipo de sucesos pueden provocar efectos psicologicos y
biologicos mas importantes que los que puedan generar acontecimien-
tos mas drasticos como la muerte de un familiar proximo.

- Sucesos de tension crénica mantenida: son aquellas situaciones ca-
paces de generar estrés mantenido durante periodos de tiempo mas o
menos largos. El estrés que supone tener un hijo que tiene problemas
cada dia a consecuencia de una enfermedad, drogadiccion, etc. Estos
estresores son de una elevada intensidad, similares a los acontecimien-
tos vitales, y por tanto su presencia es repetida y duradera, asimilando-
se en este caso a los sucesos diarios estresores. Esta combinacion de
intensidad y duracion elevadas hace que los efectos de estos sucesos
sean los mas importantes.

4.1. FUENTES DE ESTRES LABORAL

a) Estresores del ambiente fisico: entre los que se encuentran:
- Lailuminacién: no es lo mismo trabajar en turno nocturno que en
el diurno.

- El ruido: trabajar con alarmas continuamente, puede afectar no
solo al oido, sino al desempefio del trabajo: satisfaccion, producti-
vidad, etc.

- Ambientes contaminados: la percepcion de los riesgos, puede
producir mayor ansiedad en el profesional, repercutiendo en el ren-
dimiento y en el bienestar psicologico.

- La temperatura: a veces trabajar en un ambiente caluroso genera
un tremendo disconfort.

- Peso: en los profesionales que han de trabajar en almacenes car-
gando y descargando mercancia, el cansancio puede duplicarse.

b) Estresores de la tarea: La generacion de estrés varia de unas per-
sonas a otras, ya que las caracteristicas de cada tarea y de lo que genera
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en los profesionales va en funcidn de lo que gusta o no hacer. Cuando
la tarea se adecua a las expectativas y a la capacidad del profesional,
contribuye al bienestar psicoldégico y supone una importante motiva-
cion. Entre estos estresores se encuentran:

- La carga mental de trabajo: es el grado de movilizacion de ener-
gia y capacidad mental que el profesional pone en juego para des-
empefiar la tarea.

- El control sobre la tarea: ocurre cuando no se controla la tarea,
es decir, cuando las actividades a realizar no se adecuan a nuestros
conocimientos.

¢) Estresores de la organizacion: Los estresores mas importantes que
aparecen en la organizacion son los siguientes:

- Conflicto y ambigiiedad del Rol: ocurre cuando hay diferencias
entre lo que espera el profesional y la realidad de lo que le exige la
organizacion. Puede haber conflictos como por ejemplo recibir or-
denes contradictorias de un responsable o cuando los deseos y me-
tas no se corresponden con lo que realmente estamos haciendo.
Cuando no se tiene claro lo que se tiene que hacer, los objetivos del
trabajo y la responsabilidad inherente que conlleva, nos puede
estresar de forma importante.

- La jornada de trabajo excesiva: produce desgaste fisico y men-
tal e impide al profesional hacer frente a las situaciones estresantes.
Por ejemplo una jornada nocturna puede ser mas larga que una de
mafana o tarde y por tanto al final de la jornada, el profesional se
encontrara mas agotado y su capacidad fisica y mental puede verse
disminuida.

- Las relaciones interpersonales: pueden llegar a convertirse en
una fuente de estrés. Piénsese en un profesional desequilibrado
emocionalmente que hace la vida imposible a todos sus comparie-
ros. Es una fuente continua de estrés. Por el contrario, cuando existe
buena comunicacion interpersonal y cuando se percibe apoyo social
y de la organizacion, se amortiguan los efectos negativos del estrés
laboral sobre nuestra salud.

- Promocion y desarrollo profesional: si las aspiraciones profesiona-
les no se corresponden con la realidad por falta de valoracion de méri-
tos, se puede generar una profunda frustracion apareciendo el estrés.
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También influyen los tiempos de descanso, las relaciones interpersonales,
sentirse observado-criticado por los compatfieros, las dificultades de co-
municacion y las escasas posibilidades de promocion. Estos factores tam-
bién pueden generar estrés laboral.

Presentamos a continuacion dos registros de las posibles situaciones de
estrés que cada uno tenga en su trabajo o bien como analisis de prevencion
del estrés ante la situacion de organizacion y planificacion laboral.

Escala de estrés. El objetivo es identificar el estrés de cada participante,
para que empiecen a identificar cuales pueden ser posibles fuentes de estrés.

Completa el registro n® 1:

Fuentes de estrés del alumno:

Fuentes de
estres laboral

Con qué
firecuencias
semanal se
produce (5-4-
3-2-1)

(Qué pienso
cuando estoy
en la situacion
de estrés?

¢Qué
sentimientos
me provocan?

JQué suelo
hacer?
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Completa el registro n° 2:

Elija una fuente de estrés que enumer6 en el registro n° 1. Escriba,
al menos, dos guiones para cada una de las fases de afrontamiento
de las fuentes de estrés. Trate de que los guiones reduzcan las emo-
ciones perturbadoras, provoque emociones positivas y que le ponga
en posicion de controlar la situacion estresante.

1.- En los momentos
previos a la situacion.

2.- Cuando esta en
plena situacion de
estrés.

3.- Cuando ya ha
pasado la situacion de
estrés.

3.1.-Silos
resultados han sido
positivos.

3.2.-Silos
resultados han sido
negativos.

5. IDENTIFICACION DEL ESTRES: SIGNOS Y
SINTOMAS

La acumulacion del estrés suele dar como resultado distintas reacciones en
la persona. La cantidad de estrés necesario antes de que €stas se manifies-
ten, varia dependiendo de distintos factores relacionados con la persona-
lidad (inseguridad, perfeccionismo), hereditarios, habitos y mecanismos
de defensa. A continuacion se exponen los signos y sintomas asociados al
estrés profesional.
Psicosomaticos:

- Fatiga cronica.

- Alteraciones del suefio (insomnio, pesadillas...).

- Ulcera gastrica y otras alteraciones gastrointestinales (nauseas,

vomitos, diarrea, ataques de colitis).

- Desordenes alimentarios.
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- Pérdida de peso.
- Taquicardia, palpitaciones, hipertension.
- Cefaleas frecuentes.
- Problemas de alergia y dermatitis.
- Dolores musculares (espalda, cuello, hombros).
- Desarreglos menstruales.
Emocionales:
- Incapacidad para concentrase, falta de memoria, olvidos y desor-
ganizacion.
- Irritabilidad, recelos, criticas a los demas.
- Distanciamiento afectivo, retraimiento.

- Baja autoestima, sentimientos de desilusion, engafio y deseos de
abandonar el trabajo.

- Depresion e ideas de suicidio.

- Autocritica, sentimientos de culpa y autosacrificio: Trabajar mas
para ponerse al dia.

Conductuales:
- Absentismo laboral: periodos de baja por enfermedad.

- Aumento de conducta violenta como explosiones de ira, agresivi-
dad y respuestas desproporcionadas a los estimulos externos.

- Abuso de sustancias como café, tabaco, alcohol, tranquilizantes y
sedantes.

- Abandono personal.
- Pasividad ante las exigencias de los demas.
- Imposibilidad para relajarse.
- Caminatas sin rumbo.
Defensivos:
- Negacion de las emociones.
- Esfuerzo de contener sus sentimientos.
- Ironia, racionalizacion.
- Atencion selectiva respecto a los pacientes?
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- Desplazamiento de los afectos.

5.1. LoS EFECTOS DEL STRES

El estrés laboral también va a repercutir sobre la vida personal y sobre el
rendimiento y la calidad del trabajo. Cuando el trabajador vuelve a casa
después de su jornada laboral lleva consigo toda la tension acumulada y
todo ello repercute en su familia. Esa persona se quejara continuamente de
su trabajo y dirigira su insatisfaccion, lamentos y agresividad en el conyu-
ge, apareciendo el riesgo de crisis y ruptura del matrimonio.

El individuo afectado por el estrés profesional es incapaz de desarrollar su
rol familiar, disminuye su atencion y dedicacion hacia su familia alegando
que es una forma de proteccion hacia ellos, aunque realmente es porque no
quiere revivir los problemas del trabajo. El efecto de reprimir sus senti-
mientos modificara su personalidad en sentido negativo, tanto para si mis-
mo como para la relacion con los demads, sufriendo una falta de comunica-
cion a todos los niveles.

Respecto al trabajo, el resultado mas evidente serd una disminucion del
rendimiento, menor motivacion, mayor frustracion e insatisfaccion y des-
ilusion, predominando una actitud pasota y de no participacion.

6. PREVENCION Y RECOMENDACIONES

La prevencion del estrés es bastante importante y decisiva. Se le puede
hacer frente mas facilmente en las fases iniciales que cuando ya esté «esta-
blecido» en la persona.

Muchas veces son los demads los que se dan cuenta de los cambios y actitu-
des en una persona estresada. Los que nos rodean son los que nos pueden
verificar el diagndstico precoz del estrés, y por lo tanto los profesionales
del equipo deben ser conscientes de lo que representan.

En algin momento en nuestra vida profesional puede aparecer el estrés, y
esto supone un riesgo para nosotros, lo importante es su conocimiento, asu-
mir nuestras limitaciones y pedir ayuda cuando nos sintamos desbordados.

7. ¢:QUE DEBEMOS HACER CUANDO NOS SENTIMOS
ESTRESADOS?

1.- Detenerse y hacer unas cuantas respiraciones profundas.
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2.- Admitir que nos sentimos desbordados. El reconocimiento de nues-
tros sentimientos es un paso importante para enfrentarnos a ellos.

3.- Mantener un sentido de la perspectiva. Si hemos vivido esta situa-
cion anteriormente y hemos sobrevivido, esta vez también.

4.- Hacer una lista mental de las tareas a realizar y colocarlas en orden
de prioridad, teniendo en cuenta las mas urgentes.

5.- Completar una tarea cada vez, intentando pensar inicamente en la
que estamos realizando en ese momento, pensar en todo lo demas roba
tiempo y energia que necesitaremos para la tarea que tenemos entre
manos. Si surge una nueva, la colocaremos por orden de prioridad. Un
signo de profesionalidad es la flexibilidad.

6.- Planificar con antelacion para ahorrar tiempo. No hay que subesti-
mar el valor de tomar rutinariamente ciertas precauciones. Hay que
comprobar nuestros recursos para utilizarlos con eficiencia.

7.- Pedir ayuda a los compafieros o al jefe. Hay que admitir que muchas
veces no podemos hacer las cosas solos. Tenemos que aprender a pedir
ayuda.

8. CONSEJOS UTILES PARA LA VIDA PROFESIONAL

8.1. TECNICAS COGNITIVAS

Las técnicas cognitivas de reduccion de estrés son mas eficaces en sujetos
cuyo perfil de respuesta es predominantemente cognitiva.. Este tipo de
técnicas persiguen modificar las evaluaciones erroneas o negativas res-
pecto a las demandas o de los propios recursos del sujeto para afrontarlas,
ademas de facilitar la reestructuracion de los esquemas cognitivos.

Algunos habitos o pensamientos distorsionados son bastante comunes y
podemos identificarlos para asi poder modificarlos. Vamos a presentar los
mas representativos para identificarlos y hacerles frente:

- Inferencia arbitraria: establecer conclusiones o convencerse de cau-
sas que han motivado el comportamiento de otras personas, sin tener
datos o informacion suficiente de esa situacion: «No he conseguido el
puesto que pedi, seguro que alguien estd tratando de hundirme y me
quieren despediry.

- Adivinacion de pensamiento: adivinar o inventar las causas por las
que la otra persona se ha comportado de una manera determinada, sin
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datos suficientes, sin fundamento. «Si digo algo en la reunion van a
pensar que solo digo tonterias y me van a rechazar ...».

- Sobregeneralizacion: sacar conclusiones sobre la capacidad o valia
de una persona, casi siempre de uno mismo, a partir de datos vagos y
poco exactos. A partir de ciertas conductas o habitos de comportamien-
to establecemos un juicio global de una persona o de uno mismo, por
ejemplo: «no he sido capaz de contestarle a su critica, soy un perfecto
inutily .

- Magnificacion: exagerar el significado de un acontecimiento negati-
vo o de un error,lo que hace que parezca todo peor de lo que es. «Jamas
me perdonaran que no haya estado en el dia de la decision de la empre-
say, «por haber llegado tarde no me tendran en cuenta la proxima vez»

- Minimizacién: contrario al anterior, disminuir el significado de un
acontecimiento positivo, de un acierto o un logro personal. «Es verdad
que solucione la apertura del local, pero no sirvo para abrir el negocioy.

- Imperativos: Las personas se establecen reglas estrictas de compor-
tamiento propias e incluso de otras personas. Cuando alguien no se
comporta de acuerdo a ellas puede generar agresividad, por ejemplo:
«siempre hay que ser puntual...», «Tengo que hacerlo todo bien para
que gane dineroy.

- Pensamientos absolutos: pensar en terminos de todo o nada, blanco
0 negro, correcto o incorrecto.... este tipo de pensamiento dicotomico
donde no existen posibilidades de graduacion, s6lo valores absolutos.
Por ejemplo: «No has sido capaz de solucionar todos lo papeles del
negocio en esta semana,eso es sefial de que no sabes , eres un fracasoy.

- Personalizacion: se atribuye la responsabilidad de un suceso negati-
Vo a uno mismo, con independencia de los acontecimientos que rodean
al evento. Por ejemplo: «sino consigo 20 clientes en una semana es que
no valgo para naday.

- Razonamiento emocional: se considera que la forma en que senti-
mos o las emociones que experimentamos, son la realidad de lo que
esta sucediendo.Por ejemplo: «si estoy sintiendo miedo de emprender
un negocio, debe ser peligroso».

Estos pensamientos o ideas irracionales pueden presentarse bajo cuatro
formas fundamentales de distorsion:

1.- Autodialogo y autoafirmaciones terrorificas: «es terrible ...», «sera
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horroroso ...», «puede ser catastroficoy.
2.- Afirmaciones en términos de «deberia ser...», «necesario que ...»
3.- Pensamientos de no aguantar, soportar o tolerar algo.

4.- Evaluacion de la valia personal tomando como referentes a otros, lo
que conlleva la autocondena, y el autodesprecio.

Es facil que las personas con estos tipos de pensamientos perciban la rea-
lidad de forma distorsionada y ello les dificulte cualquier tipo de objetivo
o meta personal, produciéndose una dificultad de adaptacion al medio.

Para conseguir modificar la forma de interpretar la realidad o pensar acer-
ca de un acontecimiento vamos a presentar la técnica de reorganizacion
cognitiva, que consta de los siguientes pasos:

1.- Descripcion objetiva del suceso: Describir el suceso de la forma
mas objetiva posible, destacando aspectos como: como sucedio, quién
estaba presente, durante cuanto tiempo.

«Hoy vispera de fiesta en el supermercado del que soy encargada de
sala, me han tenido que ayudar a solucionar un problema con un pro-
veedor mientras yo estaba en caja mostrando como se utiliza el cobro
de tarjetay.

2.- Descripcion de las respuestas emocionales y de los comporta-
mientos que han surgido de la interpretacioon de ese suceso: Es una
descripcion de como te has sentido y que comportamiento han aparecido
durante el acontecimiento e incluso después.

«estoy indignada», «me siento con rabia e ira», «no como nada desde
el suceso de la tiendax.

3.- Ideas irracionales que han aparecido:

«Tengo que trabajar mas deprisa mananay, «Hoy no voy a ser aceptada
por mis jefes, he fallado», «Tengo que hacer todo bien para ser acepta-
da y considerada por las personas que me importany.

4.- Discusion de las ideas irracionales: este es el punto mas importan-
te del proceso. El objetivo que nos planteamos es ir analizando cada
idea irracional, y so6lo de una en una ,para demostrarnos que son
distorsionados y erroneos, que nos impiden alcazar metas. Vamos a
seguir los siguientes pasos para ayudarnos.

a.- Elegimos una idea irracional.
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«Tengo que hacer todo bien para ser aceptada y considerada por
las personas que me importany.

b.- ;Qué razones hay que apoyen este pensamiento?, ; Existe algin so-
porte real de esa idea?.

No existe nada que me diga que es verdad.
c.- {Qué evidencias disponemos de la falsedad de esa idea?.

«Todos los dias trabajo bien, atiendo a todos los proveedores y rea-
lizo otras tareas, ademas no existe ninguna ley universal que me
diga que debo hacer todo bieny.

«Porqué tengo que considerar a las demas personas para evaluar
mis actos?».

d.- Posibles efectos de mis pensamientos.

En realidad pensar de estd manera, no me esta ayudando a vivir
mejor, e incluso me esta bloqueando la solucidn de situaciones. Tan
solo hablo conmigo misma, interpreto erroneamente la realidad.

Si sigo pensando de esta manera voy a sufrir mas ahogos en el pe-
cho, voy a seguir sin comer y empeorando mi salud.

e.- Sustitucion de estos pensamientos por otros mas racionales o
adaptativos:

Una vez detectados y analizados estos pensamientos tengo que uti-
lizar algunas estrategias que me permitan pensar mas racionalmente
y adaptativamente.

- Autoafirmaciones o autoinstrucciones que generen cambios auto-
maticos ante esos pensamientos: «solo es un pensamiento, ademas
es estupidoy», «no hay ninguna evidencia de que sea verdad lo que
estoy pensando», «cada vez lo hago mejor...».

«voy consiguiendo mas aciertos en mis situaciones de afrontamientoy.

- Centrarse en evaluar de forma mas positiva la situacion: «que
pasos he dado en esta situacion que me ha permitido tener éxito»,
«qué cambios me ayudaran a realizar lo que antes no me atrevia?.

- Exageracion de estos pensamientos: «es verdad soy inttil en el
trabajo, en casa, cruzando la calle, cocinando, como amigo, ...»

Para conseguir el éxito con esta técnica ha que entrenarse en ella, en un
principio seria mejor con lapiz y papel, hasta que se domine.
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Practica 1: Vamos a analizar las siguientes ideas irracionales inten-
tando primero clasificarla y después modificarla.

- Establecer objetivos realistas.

- Intentar hacer mas de lo que humanamente se puede nos empujara
mas alla de nuestros limites y creara un estrés innecesario. Debemos
dejar atras objetivos idealistas y acercarnos al mundo real teniendo en
cuenta nuestra capacidad y limitaciones.

- Mantener una expectativa realista de las relaciones que se tienen en
el trabajo.

- No hay nadie perfecto, incluyéndose uno mismo. Siempre hay ries-
go de conflictos, hay que aceptar las faltas de las otras personas y hay
que ser mas amable con uno mismo.

- Practicar la asertividad, aprender a decir «no». Esta es una de las
cosas mas dificiles, ya que todo el mundo espera mucho de nosotros y
nosotros intentamos satisfacer las expectaciones de todos ellos. Decir
no con educacidon y con una buena razon, no tiene que hacernos sentir
culpables, ni hara que los demas se alejen de nosotros.

- Hacer pausas y tomar descansos regulares. Unos cuantos minutos
de relajacion con una taza de café, pueden hacer sentirnos mejor y dar
fuerza para enfrentarnos al trabajo. Tomarse un dia libre o unas peque-
flas vacaciones extra pueden servir para regenerarnos. Todo el mundo
tiene un limite para la cantidad de estrés que puede tolerar y no por eso
nos tenemos que sentir culpables.

- Salir del aburrimiento y la rutina. Buscar nuevos desafios e intentar
huir de la rutina siempre es util. Hacer las cosas de manera diferente
proporciona una mayor libertad personal y autonomia.

- Continuar con la formacién. Para mantenerse al dia con los nuevos
adelantos en nuestra profesion podemos hacerlo por medio de cursos
de formacion continua, congresos y revistas; asi ganaremos en conoci-
mientos y los podremos aplicar a nuestra asistencia.

- Tomar las cosas con mas distancia. Esto puede ayudarnos mucho,
sobretodo cuando nos implicamos en exceso con ciertas tareas en nues-
tro trabajo. También es importante no llevarse el trabajo a casa («dejar
el uniforme en el lugar de trabajo).

- Establecer una «rutina de descompresion». Poner un ejemplo.
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- Participar en alguna actividad después de la jornada laboral, to-
marse una bebida en una cafeteria, practicar algo de ejercicio, incluso
ir caminando hasta casa si fuese posible, ayudara a olvidarse del traba-
joyarelajarse, para no descargar la tension con la familia y los amigos.

- Conocerse a si mismo.

- Analizar las propias reacciones y reflexionar sobre el porqué de
ellas es importante. El autoanalisis debe ser constructivo, aprender de
nuestros errores no significa una autocondena sino un paso hacia el
crecimiento personal. Es esencial acentuar nuestros aspectos positivos,
pensar de vez en cuando en nuestros €xitos y gratificaciones personales
que obtenemos con nuestro trabajo, puede contrapesar las frustracio-
nes y fracasos.

- Aprender a relajarse y a descansar: muchos sintomas del estrés son
psicosomaticos. Aprender a relajarse fisicamente y mentalmente puede
ser de gran ayuda. Para eliminar los sintomas no sélo es necesario la
relajacion sino identificarlos y tratarlos.

Hay muchas técnicas como la respiracion abdominal, el automasaje que
puede contribuir a eliminar la tension muscular, y la relajacion progresi-
va que puede favorecer el suefio y disminuir los niveles de ansiedad.

Practica 2: Relajacion progresiva de Jacobson.

Ahora vamos a realizar una técnica de relajacion que nos serd muy util en
momentos de tensién excesiva, ansiedad, insomnio, depresion, fatiga y
siempre que queramos relajarnos. La relajacion progresiva de Jacobson
esta basada en la premisa de que las respuestas del organismo a la ansiedad
provocan pensamientos y actos que comportan tension muscular. La rela-
jacion muscular profunda reduce la tension fisioldgica y es incompatible
con la ansiedad: El habito de responder de una forma anula el habito de
responder de la otra.

El tiempo necesario para su entrenamiento es de una a dos semanas, a
razon de sesiones de 15 minutos diarios. Se recomienda el uso de una
grabadora para su practica y en el fondo de las palabras una musica suave
y relajante.

Procedimiento basico: pongase en una posicion comoda, cierre los 0jos 'y
deje el cuerpo libre de tensiones. Cierre el pufio derecho y apriételo mas 'y
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mas fuerte, observando la tensidén que se produce al hacerlo. Manténgalo
cerrado y fijese en la tension que se ha desarrollado en el pufio, en la mano
y en el antebrazo. Ahora libere la tension. Sienta la flacidez de su mano
derecha y comparela con la tension que sentia hace unos segundos. Repita
de nuevo el proceso con su mano izquierda y por ultimo hagalo con las dos
manos a la vez.

Ahora doble los codos y tense los biceps. Ténselos tanto como pueda y
repare en la sensacion de tension. Relajese y estire los brazos. Déjelos
relajados y observe la diferencia.

Dirija su atencion hacia la cabeza. Arrugue la frente tanto como pueda y
desarriiguela. Imaginese como toda la piel de su frente y de su cabeza
entera se ha ido estirando hasta ponerse completamente lisa, en el momen-
to en que se ha sentido relajado. Ahora frunza el entrecejo e intente sentir
como las venas se extienden por la frente. Relajese y deje que la frente se
ponga de nuevo lisa. Ahora cierre los ojos y apriételos fuertemente. Obser-
ve la tension. Relajelos y déjelos cerrados suavemente. Ahora cierre la
mandibula, apretando con fuerza; note la tension que se produce en toda la
zona. Libérela. Una vez relajada, notara que los labios estaran ligeramente
separados. Aprecie el contraste real que hay entre el estado de tension y el
de relajacion. Ahora apriete la lengua contra el techo de la boca, es decir,
contra el paladar. Observe el dolor que se produce en la parte posterior de
la boca. Relajese. Ahora apriete los labios haciendo con ellos una «O».
Rel4jelos. Observe como su frente, sus 0jos, su mandibula, su lengua y sus
labios estan, en este momento, relajados.

Desplace la cabeza hacia atras tanto como pueda, sin hacerse dafio. Obser-
ve la tension que aparece en el cuello. Girela hacia la derecha y fijese en
que se ha desplazado el foco de tension; ahora gire hacia la izquierda.
Enderece la cabeza y muévala ahora hacia delante, apretando la barbilla
contra el pecho. Observe la tension que siente en la nuca. Relajese dejando
que la cabeza vuelva a una posicion natural. Ahora encoja los hombros.
Encojalos hasta que la cabeza le quede hundida entre ellos. Relajelos. Ahora
bajelos y sienta como la relajacion se extiende al cuello, nuca y hombros;
relajacion pura, mas y mas profunda.

D¢ a su cuerpo entero la oportunidad de relajarse. Sienta la comodidad y la
dureza. Ahora inspire y llene de aire los pulmones. Sostenga la respira-
cion. Observe la tension que se produce. Ahora espire haciendo que el
torax se deshinche y relaje, dejando que el aire vaya saliendo poco a poco.
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Continue relajandose haciendo que la respiracion se produzca de una for-
ma espontanea y agradable. Repita esto varias veces, observando como la
tension va desapareciendo de su cuerpo a medida que el aire va siendo
espirado. Ahora tense el estbmago y manténgalo asi. Note la tension y
luego reldjese. Ahora coloque una mano en esta region. Respire profunda-
mente apretando la mano contra la pared del estdmago. Aguante y luego
relajese. Perciba la diferencia que se produce al soltar el aire. Ahora arquee
la espalda sin llegar a hacerse dafio. Mantenga el resto del cuerpo tan rela-
jado como pueda. Concentre su atencion en la parte mas baja de la espal-
da. Ahora relajese mas y mas profundamente.

Tense la nalgas y los muslos. Para ello, contraiga los musculos apretando
con los talones hacia abajo, tan fuerte como pueda. Reldjese y sienta la
diferencia. Flexione los dedos de los pies con fuerza para que se tensen las
pantorrillas. Estudie la tension que se produce. Libérela. Ahora extienda
con fuerza los dedos dirigiendo las puntas hacia arriba y sentira con ello la
contraccion de los musculos de las espinillas. Relajese otra vez. Sienta la
sensacion de pesadez en la parte mas baja del cuerpo, a medida que la
relajacion se va haciendo profunda. Relaje los pies, los tobillos, las panto-
rrillas, las espinillas, las rodillas, los muslos y las nalgas. Luego deje que
la relajacion se extienda hasta el estdmago, hasta la region lumbar y el
torax. Deje que se extienda mas y mas. Siéntala en los hombros, en los
brazos y en las manos. Mas y mas profundamente. Sienta la sensacion de
laxitud y relajacion en el cuello, en la mandibula y en todos los musculos
de la cara.

Llegado a este nivel profundo de relajacion, le aconsejamos imaginarse a
si mismo en un lugar tranquilo y sosegado en el cual puede disfrutar plena-
mente de dicha sensacion.

Practica 3: La inoculacion del estrés.

Una vez que hemos aprendido a relajarnos vamos a utilizar una técnica
mas especifica de afrontamiento del estrés que ensena como afrontar y
relajarse ante una amplia variedad de experiencias estresantes.

La inoculacion del estrés incluye aprender a relajarse utilizando la respi-
racion profunda y la relajacion progresiva, de modo que cada vez que se
experimente estrés, donde y cuando sea, se pueda relajar la tension.

Procedimiento Basico:
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1.- Elaborar una lista personal de situaciones de estrés y ordenarla verti-
calmente desde los items menos estresores hasta los mas estresantes. Des-
pués se aprendera a evocar cada una de estas situaciones en la imaginacion
y coémo relajar la tension mientras se visualiza claramente la situacion
estresora. Para esta primera parte se pueden utilizar las situaciones
estresantes del registro numero 1.

2.- Crear un arsenal propio de pensamientos de afrontamiento del estrés,
los cuales se utilizaran para contrarrestar los antiguos pensamientos auto-
maticos habituales. Para este paso se pueden revisar la discursion de ideas
irracionales vistas en el apartado de técnicas cognitivas.

3.- Utilizar las habilidades de relajacion y de afrontamiento «in vivo» para
ejercer presion sobre los hechos estresores que se consideran perturbado-
res mientras se respira profundamente, aflojando los musculos y utilizan-
do pensamientos de afrontamiento al estrés.

8.2. EL COMPANERISMO Y LA SOLIDARIDAD EN EL TRABAJO

En situaciones de agotamiento, la familia es el sistema de apoyo natural, el
grupo primario, pero casi siempre es mas util la ayuda de los propios com-
paieros de trabajo, ya que ellos cuentan con experiencias similares.

Los compaiieros pueden ayudar a disminuir la tensién emocional y orien-
tarnos a afrontar la situacion desde otra perspectiva mas eficaz.

8.3. ;COMO PODEMOS AYUDAR A LOS COMPANEROS QUE ESTAN EN
ESTA SITUACION?

- Estableciendo una relaciéon de apoyo, tanto emocional («contar las pe-
nas») como fisico (ayudandonos a realizar tareas que nos resultan
estresantes), como ayudando a salir de una situacion dificil.

- Poniéndonos en el mismo nivel de la otra persona, escuchandole acti-
vamente, haciéndole preguntas. Esto puede ayudarle a expresar los senti-
mientos y preocupaciones y a ver la situacion desde otra perspectiva.

-Aceptando lo que la persona tiene que decir sin emitir juicios de valor,
que exprese sus frustraciones y sentimientos, dejando que la actitud opti-
mista salga por si sola.

- Dar animos y reconocer a los demas el trabajo bien hecho, ya que es
una buena costumbre que se debe fomentar y que ayudara a crear un am-
biente de compafierismo y solidaridad.
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8.4. GRUPOS DE APOYO

Existen otras opciones a la hora de obtener ayuda cuando una persona se
encuentra “estresada”, estos son los grupos de apoyo. La mayoria estan
dirigidos por un especialista en Salud Mental, que guian al grupo en sus
discusiones relacionadas con las inquietudes suscitadas en el trabajo.

Estos grupos se basan en la sinergia (personas en la misma situacion),
proporcionando sensaciones como la de ser aceptado, valorado, compren-
dido, estimado, asi como la sensacion de pertenencia. También ayudan a
poseer una identidad social y constituyen una fuente de informacion, de
servicios y de ayuda material.

8.5. EL ENTORNO LABORAL

El lugar de trabajo también influye en la aparicion del estrés. La decora-
cion, la arquitectura, hilo musical e incluso el silencio pueden aportar un
ambiente tranquilo que favorezca el trabajo.

Con mas personas y mas medios se reduciria el riesgo muchas veces de
llegar a una situacion de este tipo, aunque muchas veces no es posible y
sera conveniente analizar las formas de mejorar los recursos disponibles.

8.6. EL DIRECTIVO/EMPRENDEDOR

El responsable del equipo de trabajo juega un papel importante en la pre-
vencion del estrés. Este puede mejorar la salud mental del empleado fo-
mentando asi entendimiento, el autocontrol y por consiguiente su capaci-
dad para trabajar de una manera efectiva. Esta relacion de ayuda cumple
varias funciones orientadas a la prevencion del estrés, ya que proporciona
una oportunidad para dar consejo, ofrecer confianza, mejorar la comuni-
cacion, aliviar la tension emocional, clarificar los pensamientos y facilita
la orientacion.

El directivo/emprendedor debe sensibilizar al personal sobre los riesgos
del estrés profesional, indicando factores problematicos como situaciones
de excesiva tension emocional, y poniéndoles en guardia ante sefiales de
peligro como los comportamientos o cambios de conducta relacionados
con el estrés. La valoracion de la satisfaccion en el trabajo del personal
que tiene a su cargo para identificar los problemas y poderlos solucionar,
es importantisima, ya que mejorara la calidad del trabajo y de los cuida-
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dos.

9. CONCLUSIONES

El estrés laboral puede afectar a la actividad y rendimiento del trabajador.
Puede tener graves consecuencias, tanto a nivel personal, como a nivel
profesional.

Las personas tenemos unos limites y debemos aceptarlos, no existe la perfec-
cion sino las cosas bien hechas. Cuando nos sintamos desbordados tanto fisi-
camente como emocionalmente debemos pedir ayuda.

El companierismo y la solidaridad son muy importantes. Los compafieros
nos pueden ayudar y orientarnos para afrontar la situacion desde otro pun-
to de vista.

Las instituciones y los responsables de los equipos de trabajo deben pro-
mover la prevencion del estrés entre la plantilla.
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CAPITULO VIII

MADURACION Y DESARROLLO PERSONAL PARA EL
EXITO

Enrique Trejo Lopez y Ana Isabel Carrasco

1. INTRODUCCION

La maduracion y desarrollo personal para el éxito es un tema ampliamente
generalizable a cualquier aspecto de nuestra vida. En cualquier ambito que
analicemos de ésta podremos observar que nos comportamos con una ac-
titud u otra dependiendo de las ambiciones de éxito que nos suscite dicho
ambito. Es por esto, que consideramos que dentro del ambito laboral, y
mas en concreto cuando nos planteamos crear una empresa, el desarrollo
personal hacia el éxito es un factor determinante para la consecucion de
los objetivos laborales y personales que nos propongamos.

Para culminar con éxito el proceso de creacion de una empresa necesita ir
acompaiiado de interés, afan de superacion, confianza en las posibilidades
de uno mismo, conocimiento de las capacidades personales y sobre todo
de mucha decision. Todo ello aderezado de ilusion por empezar algo nue-
vo, trabajo y ganas de éxito personal. Pues bien, esta es la razon de este
moédulo dentro de este curso, ya que el objetivo principal de este modulo
es despertar el espiritu emprendedor del alumnado adoptando una direc-
cion personal hacia el éxito.

La mejor forma de desarrollar el espiritu emprendedor es partiendo de una
actitud positiva hacia el desarrollo personal confiando en las posibilidades
de uno mismo en la bisqueda del éxito en nuestra vida.

1.1. OBJETIVOS
- Despertar el espiritu emprendedor del alumnado.
- Aprender a trabajar con metas.
- Promover la inquietud por el desarrollo personal y el éxito.
- Favorecer la autorreflexion sobre nuestros procesos meta-cognitivos.
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2. QUE ES EL DESARROLLO PERSONAL

Desarrollo <= Crecimiento.
Superacion. Proceso hacia
la maduracion

Desarrollo

personal <
Superacion
personal.

Toda persona nace con un potencial humano, esto quiere decir que todos
tenemos la posibilidad de llegar a conseguir logros de la indole que sean.
El desarrollo personal es el afan de superacion que nos motiva a avanzar
hacia delante. Para buscar nuestro desarrollo personal debemos plantear-
nos dos preguntas clave:
1. (Qué quiero hacer?, ;Es posible?, ;Estoy preparado?, ;Hay oportu-
nidades?.
2. (Como voy a conseguirlo?, ;Qué tengo que hacer para conseguir
mis objetivos?.
Cuando nos fijamos un objetivo siempre nos encontramos con dificulta-
des que nos hacen las cosas mas complicadas y menos accesibles. Nuestra
reaccion ante estas dificultades va a ser decisiva para la consecucion de
nuestras metas. Es bueno aprender a reaccionar positivamente a las difi-
cultades y aprender a superarlas.

Muchas personas padecen de depresion, frustracion, sentimientos de infe-
rioridad, tristeza, apatia, etc. porque no encuentran sentido a su vida. Han
perdido la ilusion y la esperanza de conseguir las cosas que realmente les
gustan, hasta el punto que ya ni siquiera lo intentan.

Muchos de ellos se han acomodado a un trabajo que no les gusta, una
pareja a la que no soportan o una ciudad que les estresa, pero lo peor de
todo es que probablemente muchos de ellos hayan perdido su afan de su-
peracion personal, han estancado su desarrollo personal. Quizas porque
no sepan cuales son sus metas en la vida, o quizas porque incluso cono-
ciéndolas las han abandonado.

Cuando hablamos de metas en la vida hablamos de trabajo, tiempo libre,
amor de pareja, la familia, las amistades, etc.

La persona que busca y trabaja por su desarrollo personal tiende a equili-
brar todos estos aspectos de su vida (personal, profesional y de relacion
con los demas).
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Hay que pensar que la vida solo se vive una vez y que podemos decidir
hacer en ella cosas que nos gustan o cosas que no nos gustan. En nosotros
esta la decision.

Aquella persona que desee desarrollarse personalmente ha de trabajar en las
cosas que realmente quiere y ahora, porque si no no lo hara nunca.

Para obtener resultados vamos a necesitar de una actitud positiva y de
mucho esfuerzo.

El desarrollo personal es una preparacion psicoldgica para emprender y
conseguir nuestros proyectos en la vida, mejorando sustancialmente nues-
tra calidad de vida.

El desarrollo personal es accion. Todos podemos ser, tener o hacer cual-
quier cosa que nos propongamos en la vida si realmente estamos dispues-
tos a realizar ese esfuerzo.

El desarrollo personal es un reto personal que consiste en potenciar nues-
tros puntos fuertes y superar nuestras propias limitaciones, que en muchas
ocasiones son el resultado de las decisiones que hemos ido tomando a lo
largo de nuestra vida.

Para motivarnos hacia la superacion personal debemos recordar que exis-
ten muchas oportunidades y que éstas serviran a la persona que sepa lo que
quiere y que esté preparada para aprovecharlas.

3. EXITO

La palabra éxito puede tener muchos significados, seguramente para cada
persona hay determinados aspectos de la vida que cobran mas importancia
que otros. Cuando hablamos de éxito ampliamos el término a todo un
conjunto de cosas que afectan a la salud, el trabajo, las relaciones, el amor,
la familia, el dinero, etc.

Los elementos que componen el éxito son necesidades que tienen las per-
sonas. Hay quien define el éxito como la situacidon en que se tienen cubier-
tas todas las necesidades.

De forma muy resumida el éxito es la felicidad.

3.1. COMPONENTES DEL EXITO
Los elementos necesarios para alcanzar el éxito son:
- Serenidad: tranquilidad, libertad de temores, satisfaccion, paz. La
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serenidad es el ingrediente mas importante para el éxito. Hay un pro-
verbio chino que dice:

«Si pierdes dinero, no has perdido nada,
si pierdes la salud, has perdido algo,
pero si pierdes la paz, lo has perdido todoy.

- Salud y energia: no podemos buscar el éxito a costa de nuestra salud.
Necesitamos vitalidad, un tono positivo que nos incite a la accion. Sin
accion no hay vida.

Existe relacion entre la serenidad, la salud y la energia. Se sabe que
nuestro estado mental influye en nuestro cuerpo (trastornos
psicosomaticos). Un buen nivel de serenidad contribuira a aumentar
nuestro nivel de salud y energia y asi a pesar de estar tranquilos, sere-
mos capaces de realizar actividades que exijan un alto grado de esfuer-
Z0 0 energia.

Con niveles altos de excitacion caeriamos en el estrés perdiendo la
serenidad y bajando el rendimiento en cualquier area de la vida. También
hemos de cuidar nuestro cuerpo.

- Las relaciones afectivas: capacidad de establecer relaciones a largo
plazo con otras personas constituyendo una fuente de satisfaccion per-
sonal. Esencial para el propio equilibrio psicologico.

Debemos entregarnos a otras personas, amar y ser amados. Aquellas
personas con relaciones afectivas positivas disfrutan mas de la vida y
su rendimiento en otras areas es mayor.

La mayoria de los problemas que tenemos en la vida son influencia de
relaciones afectivas negativas. La cantidad y calidad de nuestras rela-
ciones con los demas es un claro indicio de como nos va en la vida y
esto afecta a la serenidad, a la salud y a la energia.

- La libertad econémica: aspecto sobrevalorado en nuestra sociedad.

Para hacer muchas cosas necesitamos dinero, pero es importante que
tengamos la capacidad de generar nuestros propios ingresos para no
depender de nadie.

Libertad economica significa tener el dinero suficiente para no pensar
en ¢l y dedicar nuestros esfuerzos a cosas superiores.

- Valores: estos valores suponen tener unas metas ¢ ideales dignos que
aportan un significado a nuestra vida. Todos necesitamos creer en lo
que hacemos, comprometernos, participar, poner entusiasmo. Cuando
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no sabemos por qué hacemos las cosas, cuando no tenemos unos valo-
res que sustenten nuestras acciones, entonces falla nuestra motivacion.

Es muy importante tener objetivos que sean consecuentes con nuestros
propios valores, si no lo hacemos asi, entramos en el juego de la doble
moral, hacemos cosas en las que no creemos, jugamos a la hipocresia.

- Autoconocimiento: comprenderse a si mismo, saber cuales son nues-
tras verdaderas motivaciones, nuestros puntos fuertes y débiles. Para
ello hay que ser honesto con uno mismo, ver la realidad y no querer
enganarse.

El autoconocimiento es un proceso que no acaba nunca; nuestros pen-
samientos, nuestras acciones y el mundo estan siempre cambiando.

- La autorrealizacién: autorrealizarse significa que uno se esta convir-
tiendo en todo lo que uno es capaz de ser, es la sensacion de que uno
esta progresando por el buen camino, uno siente que esta satisfecho
con su vida. (Maslow).

Las personas autorrealizadas viven la vida como un reto en donde siem-
pre pueden dar mucho maés, es, en definitiva, el afan de superacion
aplicado a uno mismo.

La autorrealizacion es el resultado de tener unas metas e ideales dignos,
tener buenas relaciones afectivas, contar con un elevado grado de
autoconocimiento, tener salud, energia y serenidad.

El éxito en la vida siempre viene y se va, no es un lugar a donde se
llega, mas bien es una forma de vida, porque siempre hay una sensa-
cion de que no lo hemos conseguido todo, de que la vida es incompleta
y eso nos mueve hacia delante.

3.2. PRINCIPIOS MENTALES DEL EXITO

Los siete principios fundamentales para el funcionamiento de nuestra mente,
que juegan un papel decisivo en nuestra vida y que funcionaran indepen-
dientemente de lo que pensemos sobre ellos son los siguientes:

1.- Principio de control: el locus de control interno supone la sensa-
cion de que uno domina su propia vida, que uno va hacia donde quiere
ir, esta satisfecho consigo mismo, tiene sentimientos positivos sobre si
mismo. Por el contrario, el locus de control externo supone la sensa-
cion de que algo ajeno le controla, le cuesta tener pensamientos positi-
vos sobre si mismo, porque su control lo tiene algo externo.
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Si reflexionamos, observamos que las partes de la vida que controla-
mos son aquellas en que nos sentimos felices. Asi, las personas con un
foco de control interno muy marcado obtienen mas logros, creen en
ellas mismas, tienen mas éxitos. Son personas mas felices.

Para desarrollar el control interno hay que comprender que éste se ini-
cia en nuestros pensamientos. Los pensamientos y los sentimientos de-
terminan las acciones. Entonces, si desarrollamos pensamientos y sen-
timientos positivos hacia las cosas, estaremos mejor preparados para
conseguir nuestros objetivos (ir de viaje, concertar una cita, cambiar de
trabajo, declararse a una chica, etc.). El principio de control ayudara a
conseguir las metas que nos hallamos puesto.

2.- Principio del accidente: todo lo que pueda salir mal saldra mal,
ano ser que se planifique lo contrario y se haga algo por evitarlo. La
postura pasiva no mejora la situacion actual.

Postura pasiva ante este principio: «las cosas son asi, hay que confor-
marse». Son personas que no elaboran planes, caen en el inmovilismo,
en el conformismo, piensan que no pueden hacer nada por cambiar.

Postura activa ante este principio: «mi futuro depende de lo que yo
haga ahora». Son personas que se rebelan, que luchan por cambiar las
cosas, que tienen objetivos y metas en su mente.

3.- Principio de causa y efecto: para cada efecto en la vida hay una
causa especifica. La felicidad o la ausencia de ella son el resultado de
causas y efectos. Este principio da una sensacion total de control. Es lo
contrario de ir a la deriva. Es el punto de partida para comprender por-
qué conseguimos las cosas.

«Cosecharas lo que siembresy. Si creemos que todo sucede por un mo-
tivo, podremos identificar las causas y duplicarlas o anularlas con ple-
na libertad cuando queramos.

Los pensamientos son causas. Los pensamientos que tengamos sobre
las situaciones determinaran cdmo vemos las cosas. Si deseamos cam-
biar algo en la vida, lo primero que hay que cambiar son nuestros pen-
samientos.

4.- Principio de la creencia: lo que creamos con auténtico sentimiento
es lo que se convierte en nuestra propia realidad. Se convierte en realidad
porque uno siempre actuara de manera coherente con sus creencias.

Si creemos en una determinada cosa, entonces filtraremos la realidad y
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solo dejaremos pasar las partes coherentes con nuestras creencias. No
querremos ver ciertas cosas y por ello cada persona hace una interpre-
tacion Unica de la realidad.

Si modificamos nuestras creencias modificamos nuestra realidad.

Cada uno de nosotros tiene unas creencias por medio de las cuales se
autolimita. La mayoria de las limitaciones son ficticias, no existen en la
realidad, son limitaciones de origen emocional que con el paso del tiem-
po, al no desarrollarlas y creernos una y otra vez que no servimos,
acaban por convertirse en nuestra realidad.

Para conseguir los objetivos que queramos debemos poner en duda
esas creencias que nos autolimitan y deshacernos de ellas, hacer como
si no existieran.

5.- Principio de la expectativa: lo que esperes es lo que obtendras, no
lo que desees, sino lo que creas que va a suceder.

Nuestra forma de pensar acerca de como van a salir las cosas se con-
vierte en nuestra propia profecia que llega a cumplirse.

Las expectativas de cada uno tienen efecto sobre uno mismo y sobre las
demas personas, aunque se basen en informaciones falsas. (Rosenthal).

Este principio esta directamente relacionado con el de las creencias.

6.- Principio de la atraccion: somos un iman viviente que atraemos
inevitablemente a nuestra vida a personas y circunstancias que estan en
armonia con nuestros pensamientos dominantes. Lo que pensamos de
manera dominante es lo que atraemos hacia nosotros, por eso es impor-
tante centrar nuestra atencion en las cosas que queremos y no en las
que no queremos. Asi atraeremos a personas que estan en armonia con
nuestra forma de pensar y a medida que vamos dominando todos los
principios anteriores, este principio trabajara mas a nuestro favor.

7.- Principio de las correspondencias: nuestro mundo exterior es un
reflejo de nuestro mundo interior y a su vez, lo que sucede dentro es un
reflejo de lo que sucede fuera. Un claro ejemplo de esto se ve en las
relaciones personales. Uno puede ver lo sana que es su personalidad
observando las relaciones que le rodean.

Cuando uno se siente bien en su interior, sus relaciones transcurren con
suavidad y armonia.

Si deseamos éxito en el exterior, primero hay que tener éxito en el interior.

Si queremos gustar a los demas, primero tenemos que gustarnos a no-
SOtros mismos.
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Si queremos cambiar el mundo exterior, primero hay que cambiar el
mundo interior.

Hay gente desgraciada que quiere cambiar el mundo exterior que no
pueden controlar y dejan que su mundo interior siga en desorden.

Segun vayamos cambiando el interior, iremos cambiando el exterior.

4. MADUREZ

Mientras somos nifios estamos en una etapa en la que somos completa-
mente dependientes y al ser asi nos acostumbramos a buscar los motivos
de las cosas en nuestro exterior.

Segun nos hacemos adultos, si no aprendemos lo contrario, conservaremos
esta dependencia y afioraremos lo que se conoce como pseudo—seguridad de
la infancia; ese periodo de la infancia en el que alguien nos cuida, nos da de
comer y nos viste, nos proporciona un hogar y un colegio, etc.

En ese periodo no hay que preocuparse porque alguien se ocupa de todo.
Cuando llegamos a la escuela alli también hay alguien que se ocupa de
nosotros, y si nos descuidamos llegamos al mundo del trabajo donde una
vez mas alguien se ocupa de nosotros. Siempre hay alguien ajeno a noso-
tros en ultima instancia que se responsabiliza de nosotros.

Hay un momento en la vida de toda persona en donde uno tiene que en-
frentarse con la situacion de que es responsable de su vida. Ese es un mo-
mento clave en donde hay que dar un gran salto... un gran salto que le
permitira a uno entrar en el mundo de la madurez.

Imaginemos un abismo enorme. A un lado la tierra de la infancia, en donde
uno depende de los demas, donde no corre riesgos personales porque siem-
pre esta protegido. En el otro lado la tierra de la madurez, en donde uno es
responsable de su vida, donde uno corre riesgos reales que dependen de uno
mismo. Cada uno de nosotros tiene que tomar la decision de dar ese salto.

Si decidimos no saltar permaneceremos en la tierra de la infancia para
siempre.

Si decidimos saltar podremos crecer y desarrollar nuestra plena capacidad
como seres humanos. Este salto a veces viene impuesto por las circunstan-
cias y otras veces se hace de forma progresiva, pero siempre hay un momen-
to en el que nos damos cuenta de que somos completamente responsables de
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nuestra vida, que somos los responsables de nuestro destino y que empeza-
mos a construir nuestro futuro.

Algunas personas no quieren dar el salto y se casan con alguien que les
cuida, buscan un trabajo sin responsabilidades, dicen que no han podido
disponer de medios econémicos, o que han vivido en una época de dificul-
tades econdmicas.

Cuando uno decide tomar so6lo algo de responsabilidad lo normal es que se
falle, uno se responsabiliza o no se responsabiliza. Si saltamos con poco
impulso caemos por ese abismo al valle de las excusas. Las excusas impi-
den avanzar y debilitan.

Buscar excusas para justificar nuestros fracasos es fatal para el éxito, para
conseguir metas.

El primer paso para asumir la responsabilidad es olvidarse de las excusas,
no hay excusas que valgan.

Nosotros somos quienes decidimos madurar o no, es decir, asumir respon-
sabilidades o no, pero si queremos desarrollar nuestro potencial humano al
maximo hemos de hacerlo.

La vida es una sucesion de retos, dificultades y obstaculos que hemos de
afrontar.

La diferencia entre las personas que les va bien y las que les va mal no son
los problemas, porque todo el mundo tiene problemas (en muchos casos
mas serios de lo que podemos imaginar). La diferencia esté en las respues-
tas que damos a los problemas.

Cada persona crece como ser humano en la medida en que hace frente a
los retos que se le presentan, en la medida en que responde con eficacia a
los problemas que se le plantean, sin excusarse.

Si decidimos hacer frente a los grandes retos de la vida, debemos empezar
a hacer frente a los pequefios retos de todos los dias. Para ello hay que
aceptar responsabilidades, negarse a buscar excusas y seguir adelante.

«Si algo ha de cambiar, s6lo depende de mi».
Si queremos que nuestra vida cambie somos nosotros quienes hemos de
hacerla cambiar. El punto de partida hacia el éxito, hacia nuestras metas,

consiste en la aceptacion sin reservas de una responsabilidad completa e
incondicional.
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5. INTELIGENCIA EMOCIONAL

A la persona que ha progresado significativamente en un determinado am-
bito la consideramos inteligente (al menos en ese &mbito). Podriamos de-
cir entonces que una persona es inteligente en un ambito cuando tras supe-
rar las dificultades, llega a desarrollar su maximo potencial en ese ambito.

Asi, si el tema que tratamos es el desarrollo personal, deberemos pensar
que una persona que supere las dificultades que la vida le plantea y consiga
sacar su maximo potencial humano en ella, serd una persona inteligente.
Pero ;de qué tipo de inteligencia estamos hablando?.

Alo largo de la historia de la psicologia se ha relacionado el término inte-
ligencia con lo que ahora llamamos inteligencia académica o cognoscitiva.

En la actualidad existen muchas posturas acerca de la inteligencia, pero la
mayoria de ellas se decantan por una definicién de inteligencia como ca-
pacidad de adaptacion al medio, a las circunstancias y a la situacion del
sujeto en cada momento.

Para ello, autores como Gardner hablan de siete tipos de inteligencia, dos de
las cuales, la inteligencia intrapersonal y la inteligencia interpersonal se en-
cuentran en estrecha relacion con el desarrollo personal de cada individuo.
Gardner afirm6 que hay inteligencias emocionales claves para el éxito en
lavida que son la inteligencia interpersonal y la inteligencia intrapersonal.

A principio de los 90, los psicélogos Salovey y Mayer acufiaron para el
concepto de inteligencia interpersonal e intrapersonal el nombre de inteli-
gencia emocional.

La inteligencia de una persona no se compone unicamente de la inteligen-
cia académica, sino que también entra en juego con mucha importancia la
inteligencia emocional.

Mientras que la inteligencia académica no nos asegura ningun éxito, la
inteligencia emocional es la que nos va a aportar esas cualidades para ser
seres humanos y para conseguir lo que uno quiere en la vida. Madurar
emocionalmente es un proceso que dura toda la vida, una parte hermosa
del potencial humano.

5.1. COMPONENTES DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL
La inteligencia emocional esta compuesta de:
- Capacidades.
- Habilidades.
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- Emociones.
- Personalidad o temperamento.
Las cinco capacidades que componen la inteligencia emocional son:
- Reconocer las propias emociones.
- Saber manejar las propias emociones (autocontrol).
- Utilizar el potencial existente.
- Saberse poner en el lugar de los otros (empatia).
- Crear relaciones sociales (sincronia emocional).

Salovey y Mayer defienden que las cualidades descritas por ellos pueden
aprenderse y desarrollarse. La atencion es la base para la gestion de las
propias emociones y un trato consciente con las otras personas. Este es un
esfuerzo que vale la pena, puesto que la competencia emocional influye en
todos los ambitos clave de la vida. Entre las cualidades emocionales que
pueden tener éxito en la vida destacan:

- La empatia.

-La expresién y comprension de los sentimientos.

- El control de nuestro genio.

- La capacidad de adaptacion.

- La simpatia.

- La capacidad de resolver problemas de forma interpersonal.
- La persistencia.

- La cordialidad.

- La amabilidad.

- El respeto.

Habilidades que componen la inteligencia emocional: (Hatch y Gardner)
- Organizacion de grupos: movilizar y coordinar los esfuerzos de un
grupo de personas.

- Negociar soluciones: Impidiendo la aparicion de conflictos.

- Conexiones personales: Favorece el contacto con los demas, facilita
el conocimiento y respeto por sus sentimientos y sus intereses y permi-
te el dominio del arte de las relaciones.

- Analisis social: ser capaces de detectar e intuir los sentimientos, los
motivos y los intereses de las personas.
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El conjunto de todas estas habilidades constituye la materia prima de la
inteligencia interpersonal, el ingrediente fundamental del éxito social. No
obstante, estas habilidades han de estar equilibradas con una clara sensacion
de los propios sentimientos, porque el éxito en la vida esta en el equilibrio de
todo nuestro yo (yo personal y yo social).

Las emociones dificultan o favorecen nuestra capacidad de pensar. Algu-
nas de ellas son: ansiedad, temor, alegria, tristeza, deseo, amor, instinto de
supervivencia, odio, enfado, etc.

Otros aspectos claves de la inteligencia emocional son:

- El temperamento: que es la disposicion personal que cada uno tiene
para reaccionar ante la vida con un registro positivo o negativo.

- El autocontrol: que es la capacidad para identificar y controlar nues-
tros impulsos y emociones.

- La empatia: que es la capacidad de ponerse en el lugar de otro o
poder imaginar lo que siente otro.

- La sincronia emocional: que es la capacidad que algunas personas
tienen para conectar con la gente (lideres politicos).

- El caracter y la personalidad.

Daniel Coleman en 1995 con su planteamiento de «Fria Razén» en su
best-seller «Inteligencia emocional» sorprendio a las personas de nuestros
tiempos, pero no al sentido comun. En él habla del cociente emocional
(CE). Lo considera sinénimo de inteligencia emocional pero no es medi-
ble como el CI asociado a la inteligencia cognoscitiva.

La distincion mas importante entre CE y CI es que el CE no lleva una
carga genética tan marcada, por lo que la naturaleza no incide para deter-
minar las posibilidades de éxito en la vida. Por ello la inteligencia debe
abarcar mas ambitos que la capacidad de abstraccion, la l6gica formal, la
comprension de complejas implicaciones y amplios conocimientos gene-
rales. También debe incluir méritos como la creatividad, el talento para la
organizacion, el entusiasmo, la motivacion, la destreza psicologica y las
actitudes humanitarias, cualidades emocionales y sociales, lo cual hace
referencia al caracter y la personalidad.

5.2. CARACTERISTICAS DE LA MENTE EMOCIONAL

Los seres humanos tenemos dos mentes, una mente que piensa (mente
racional) y otra que siente (mente emocional) y estas dos formas de cono-
cimiento interactian para construir nuestra vida mental.
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La mente racional es la comprension de la que solemos ser conscientes,
mas despierta, mas pensativa, mas capaz de reflexionar. Establece conexio-
nes logicas entre causa y efecto.

La mente emocional es mas veloz, mas impulsiva y mas poderosa que la
mente racional. Se pone en funcionamiento sin detenerse apenas. Es
asociativa, considera a elementos que simbolizan una determinada reali-
dad como si se tratara de esa misma realidad (por eso las cosas son como
las percibimos, no como son en realidad).

La reaccion emocional asume el poder en aquellas situaciones urgentes
que tienen que ver con la supervivencia, porque su funcion es movilizar-
nos para hacer frente inmediatamente a una urgencia. También existen
emociones que vienen cuando uno las evoca (actor—llanto).

Estas dos mentes constituyen dos facultades relativamente independientes
que reflejan el funcionamiento de circuitos cerebrales distintos aunque
interrelacionados. Habitualmente existe un equilibrio entre ambas, pero
cuando aparecen las pasiones, el equilibrio se rompe y la mente emocional
desborda y secuestra a la mente racional.

La inteligencia emocional tiene dos niveles:
- Nivel consciente.
- Nivel inconsciente.

La mayoria de nuestra vida emocional es inconsciente y nuestros senti-
mientos no siempre logran cruzar el umbral de la consciencia, pero nuestra
inconsciencia tiene un poderoso impacto en nuestra percepcion e interpre-
tacion de las situaciones.

Mientras que la mente consciente es objetiva e introduce informacion en
nuestro cerebro, compara con los datos que ya tiene, analiza y toma deci-
siones; la mente subconsciente es subjetiva y estd activada por emociones.

En el subconsciente se encuentra el autoconcepto de uno mismo, los temas
que son importantes para nosotros, nuestros deseos, nuestras experiencias
y reacciones previas a dichas situaciones, etc. Una de las funciones del
subconsciente es hacer que nuestro comportamiento sea consecuente con
nuestro comportamiento previo.

El subconsciente se rige por una serie de principios:

- Principio de la actividad subconsciente: lo que metamos en el sub-
consciente es lo que éste elaborara para llevarlo a la realidad y hacer
que todas las palabras y acciones sean consecuentes con la informacion
introducida.
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- Principio de la concentracion: todo aquello en lo que nos centre-
mos, serd. Cuanto mas pensemos desde el consciente hacia el subcons-
ciente, mayor sera la capacidad mental dedicada a pensar en esa idea,
hasta que llegue un momento en que si se piensa en algo sin parar, no
pensaremos en nada mas.

- Principio de la sustitucion: la mente consciente tiene una capacidad
limitada de concentracion en positivo o negativo. Si queremos eliminar
un pensamiento negativo hay que sustituirlo por otro positivo.
Ejercitandose en el pensamiento positivo cada vez se tiene menos tiempo
de pensar en lo que no se desea.

Cuando uno se hace con el control decidido y sistematico del conteni-
do de su mente consciente comienza el éxito. Comienza por sustituir
pensamientos negativos por positivos, centrarse en los positivos,
repetirlos una y otra vez, y nuestro subconsciente por su principio de
actividad empieza a trabajar para nosotros, a convertirnos en lo que
pensamos.

6. NUESTROS PENSAMIENTOS

Los pensamientos son una parte de nosotros que dificilmente podemos
separar del resto de nuestro ser. Cada vez que pensamos algo estamos en-
viando una respuesta global que se expresa a través de nuestro cuerpo,
nuestros musculos, nuestras emociones y nuestras acciones.

El principio de cualquier cosa que hagamos sera un pensamiento.

El pensamiento es una «trampay (segun la filosofia Zen), es algo que hay
que dominar porque si no nos dominara a nosotros.

Nuestros pensamientos pueden funcionar con nosotros o contra nosotros.

Si queremos tomar las riendas de nuestra vida, debemos controlar esos
pensamientos que funcionan contra nosotros. Para ello, debemos conocer
los tipos de pensamiento que existen.

6.1. T1POS DE PENSAMIENTO
Los pensamientos pueden ser de dos tipos:
- Pensamientos positivos.

- Pensamientos negativos.
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Los pensamientos van intimamente unidos a las emociones, de forma que
pensamos cosas basandonos en emociones y nos emocionamos sobre la base
de unos pensamientos. Como no podemos separar pensamiento de emocion,
no podemos definir los tipos de pensamiento de una forma clara y sencilla,
por lo que cuando hablamos de pensamiento positivo 0 negativo nos vamos
areferir a una actitud, una disposicion, una emocion... la verbalizaciéon de un
sentimiento.

En cuanto al pensamiento negativo, decir que, cuando ocupamos nuestro
pensamiento con emociones negativas, nuestro pensamiento se nubla y no
se centra en otros menesteres. Asi estariamos utilizando el pensamiento de
forma inadecuada.

Sino nos lo proponemos lo mas facil es dejarse llevar por el pensamiento
negativo porque no requiere esfuerzo ni reflexion.

El pensamiento negativo viene solo a nuestra mente (por habito) y si no lo
hace, la gente que nos rodea (la sociedad en general) ya se encarga de
bombardearnos de pensamientos negativos para que no nos falten.

El pensamiento negativo es propio de la persona insatisfecha con su vida,
de la persona que no esta dispuesta a superar sus dificultades. Es el camino
facil de no hacer nada.

Siuno no ha desarrollado la disciplina del pensamiento positivo, entonces
cae inmediatamente en el pensamiento negativo y se hace muy dificil salir.

Las manifestaciones mas representativas del pensamiento negativo son:
- las quejas continuadas.
- las criticas a los demas.
- las preocupaciones.

Los pensamientos negativos acercan al area del temor, nos hacen tener
miedo, sentir ansiedad, ver mas dificultades de las que realmente hay e
inmovilizarnos.

6.2. PENSAMIENTO POSITIVO

Podemos decir que el pensamiento positivo es una habilidad que podemos
desarrollar. Es un proceso, algo que puede servirnos para mejorar y para
digerir mejor la realidad, por dura que ésta pueda ser.

El pensamiento positivo exige una gran dosis de creatividad, pues no es
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tan facil pensar de forma positiva. Cuando mas deberiamos poner en mar-
cha nuestro mecanismo de pensamiento positivo es cuando tenemos una
emocidn negativa o una situacion que nos causa estrés, pero es en ese
momento cuando mas cuesta.

El pensamiento positivo es una cualidad que se desarrolla con esfuerzo
consciente y que con el tiempo permite enfrentarse al mundo y a los pro-
blemas con mayor eficacia.

Cada persona tiene un estilo de pensamiento positivo y todos son igual de
legitimos. Para encontrar el estilo que a cada uno le viene mejor lo primero
que uno tiene que hacer es desarrollar sus propias ideas positivas y meditar
sobre ellas. Es bueno experimentar y desarrollar el autodominio del pen-
samiento.

El pensamiento positivo no significa no ver los problemas; significa traba-
jar para solucionar los problemas y ver la existencia como un auténtico
reto, pasar por encima de los problemas.

Es mas provechoso pensar positivamente que negativamente. Cuando abor-
damos un objetivo nos movemos entre el temor y el deseo porque nos
surgen pensamientos. Si estos pensamientos son positivos, creceremos el
deseo y si son negativos aumentaremos el temor.

Los pensamientos positivos nos dan coraje, valor, nos animan, nos dan
claridad, ponen en forma nuestra mente y nos acercan a nuestras metas.
Los pensamientos positivos nos hacen sentir fuerza interior.

Nuestra potencialidad como seres humanos viene determinada por tres
factores que son:
1.- Atributos congénitos: inteligencia cognitiva, temperamento..., di-
ficilmente modificables.
2.- Atributos adquiridos: educacion, formacion, experiencia, sabidu-
ria. Modificables (con bastante tiempo).
3.- Actitudes: muy modificables. Cada vez que mejoran nuestras acti-
tudes mejora nuestra capacidad.
Las personas con actitudes mentales positivas tienden a avanzar mas de-
prisa, obtienen mas satisfaccion de la vida, les va mejor.

Una actitud mental positiva se traduce en aplicar un enfoque general cons-
tructivo a la vida que uno vive (trabajo, relaciones, problemas, etc.)
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7. CUESTIONANDO NUESTROS PENSAMIENTOS
NEGATIVOS

Las emociones negativas son algo normal en los humanos. Es normal estar
triste ante determinados acontecimientos, pérdidas o injusticias. Las emo-
ciones negativas son una parte mas de nosotros y nos pueden servir para
reaccionar y actuar con mas energia de la normal. Esto ocurre asi cuando
las emociones negativas son canalizadas de forma conveniente y no nos
trastornan excesivamente.

Muchas emociones negativas no nos sirven para nada, lo Ginico que hacen
es inmovilizarnos o perjudicarnos.

Es bueno que uno aprenda a cuestionarse y a manejar sus emociones nega-
tivas, asi aprendera a prevenirlas y sobre todo a sustituirlas por otras mejo-
res cuando éstas hagan dafio.

Quedarse en lo negativo, en el sufrimiento, s6lo nos debilita cada vez mas.

Cuando uno decide tomar las riendas de su vida, asume enfrentarse a sus
emociones negativas cuando le interese, aprende a superarlas y a sustituir-
las por pensamientos positivos que le hardn sentirse mejor y actuar en
consecuencia.

Para estar a gusto con nosotros mismos necesitamos conseguir cada vez
mayores niveles de satisfaccion, serenidad, autorrealizacion, etc. La ma-
yoria de las veces lo que nos impide acceder a ello es una emocidn negati-
va. Lo que causa infelicidad no son los hechos externos sino la reaccion
que tenemos ante esos hechos y sobre todo el pensar que no podemos
conseguir una determinada cosa.

Es importante que decidamos si queremos cambiar o no nuestros pensa-
mientos utilizando la libertad individual de cada uno. La verdadera liber-
tad consiste en poder elegir el tipo de vida que cada uno desea, a su modo,
sin que nadie le diga lo que tiene que hacer, y siempre respetando la liber-
tad de los demas.

Emociones negativas como el odio, el miedo, la lastima de uno mismo, la
envidia, el resentimiento y la culpa, afectan a la libertad de la persona.

7.1. COMO DESHACERNOS DE LAS EMOCIONES NEGATIVAS

Lo primero que tenemos que hacer para deshacernos de las emociones
negativas es no alimentarlas mas. Evitar que se desarrollen. Para ello lo
mejor es no emitir juicios ni justificar la situacién. Mantenerse neutral.
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- Desidentificarse: mantener la distancia con las cosas. «Existe un pro-
blema, pero no soy yo».

- No reprochar: el reproche es el nucleo de la mayoria de las emocio-
nes negativas. Las emociones negativas las causan nuestras repuestas a
las situaciones y no las situaciones en si. El reproche consiste en echar
la culpa de sus emociones negativas a otra persona o situacion. La for-
ma de no reprochar es sustituir el pensamiento de reproche por uno
positivo personalizado.

Lo anterior permitira resistir mejor aquellas situaciones o cosas que nos

provocan emociones negativas y que no podemos evitar, que tenemos que

afrontar.

Si algo realmente no nos gusta nada, no tenemos porque probar nuestros

limites, lo mejor que podemos hacer es evitarlo. No tenemos porqué aguan-

tar cosas que no nos gustan si no las necesitamos.

Eliminar las emociones negativas supone esfuerzo, pero el que se lo pro-

pone en serio, obtiene resultados pronto.

(Qué sucede cuando se habla con los demas de nuestras emociones nega-
tivas?. Pues segtin el principio de la concentracion del subconsciente, aque-
llo en lo que uno centre su atencidén aumentara.

Las emociones negativas son fragiles. Si no las cuidamos y alimentamos
desapareceran.

Si dejamos atras las emociones negativas y seguimos adelante ocupando
nuestra mente con cosas positivas, disfrutaremos mas de la vida, ayudare-
mos a otras personas, disfrutaremos de las pequeas cosas, en definitiva,
viviremos mas plenamente.

7.2. SUPERAR LOS FRACASOS
La sensacion de fracaso esta producida por un sentimiento de inutilidad
hacia algo.
Es la sensacion de culpabilidad la que nos lleva a una sensacion de inutilidad.
Este sentimiento de inutilidad queda explicito en la frase: «el culpable soy
yo que no soy lo suficientemente buenoy.
La autoestima significa gustarse a uno mismo. Las personas que han creci-
do con la critica destructiva no solamente no se gustan sino que sienten
que no son lo suficientemente buenas para nada y en muchos casos les
atormenta el odio hacia si mismos.
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Los principales motivos de culpabilidad son los siguientes:

- Padres negativos.

- Influencias negativas.

- Religion negativa.
La culpabilidad es como una bacteria emotiva negativa instalada en la raiz
de nuestra mente o nuestro subconsciente, de la que surgen todas las demas
emociones negativas (ira, odio, envidia, resentimiento, frustracion, duda,
miedo, autocompasion...). La manera de erradicar ese nucleo consiste en
erradicarlo por completo.

La culpabilidad se manifiesta en el adulto de varias formas:

- Sentimientos de inferioridad y de inmerecimiento, esto se conoce como
miedo al éxito (no me lo merezco).

- Autocritica destructiva (no soy lo suficientemente bueno).

- Habitos de culpar y reprochar como base de sus relaciones con los
demas.

- Tendencia natural a culpar a algo o alguien de lo que ha pasado.
- Lenguaje de la victima (no puedo, tengo que hacerlo, lo intentar¢).

Una vez detectados los sintomas de culpabilidad, si queremos desha-
cernos de ella tendremos que:

1.- Eliminar la autocritica: nunca decir nada que constituya una
critica destructiva de uno mismo. Hablar de uno mismo en términos
positivos.

2.- No dejarse manipular por la culpabilidad: para no reforzar la
influencia de la culpabilidad en nuestra vida debemos decirle clara-
mente a nuestra mente: «;No intentaras hacerme sentir culpable?.
Yo no tengo la culpay.

3.- No utilizar la culpabilidad ni el reproche con los demas: la
culpabilidad sélo funciona cuando uno no sabe que se la estan apli-
cando.

4.- Perdonar: uno esta sano en su mente en la medida en que puede
perdonar y olvidar las ofensas que le han hecho. La capacidad de
perdonar plenamente es la marca del ser humano plenamente res-
ponsable. Debemos perdonar a:
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- Los padres.
- Los demas.
- Uno mismo.

- Si hemos hecho dafio a otro debemos pedirle perdon: son
muchas las personas que arruinan su vida por no tener valor para
decir «lo siento».

El perdon de alguna manera es un acto egoista. Perdonamos para tener
serenidad, porque sin perdon hay rencor y odio, no hay serenidad. El acto
de perdonar guia hacia el desarrollo de la plena potencialidad como ser
humano.

Una vez que aprendemos a anular las culpabilidades nos damos cuenta de
que no somos inttiles, es mas, sabemos que somos muy utiles y capaces
de lograr lo que deseamos, superamos los fracasos y aprendemos a utili-
zarlos como formas de aprendizaje para mejorar en nuestros objetivos.

7.3. ANULAR LAS PREOCUPACIONES

Uno de nuestros principales objetivos en la vida es lograr la serenidad, la
paz interior, pues sin ella todos nuestros logros quedarian bloqueados.

Las preocupaciones son pensamientos y emociones negativas que alteran
nuestra paz interior. Son una forma de imaginacion negativa que nos causa
mucha tension y angustia.

Son experiencias que creamos en nuestra mente y en nuestra imaginacion
y que nos obsesionamos con ellas. Cuanto mas nos obsesionamos, mas
reales se vuelven.

La preocupacion también es un temor que la indecision mantiene en la
mente. Cuando tomamos decisiones eliminamos la preocupacion.

Las preocupaciones se refieren a cosas del pasado y en su mayoria a cosas
del futuro. Algunas estan totalmente fuera de nuestro control.

Los puntos claves para anular las preocupaciones son los siguientes:

1.- Vivir el presente: esto significa vivir cada dia, aprovechar el dia de
hoy, cada momento, cada segundo de vida. Si nos centramos en el dia
que vivimos disfrutaremos mas de la vida y podremos dedicar todas
nuestras energias a lo que queremos hacer realmente. Planificar el futu-
ro es bueno si lo hacemos en un momento concreto y luego nos centra-
mos de lleno en el presente.
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2.- Hacerse con los hechos: averiguar la verdad del asunto que nos
preocupa, aunque lleve tiempo. Muchas situaciones de gran preocupa-
cion se eliminan si se averiguan los hechos subyacentes.

3.- Técnica para eliminar preocupaciones:

a.- Poner por escrito lo que nos preocupa (en algunos casos no hay
problema, el problema se esfumd, y en otros casos los problemas
son varios, pequenos y faciles de resolver de forma aislada).

b.- Pensar cual es el peor resultado posible como consecuencia del
problema (a veces la resistencia psicoldgica comienza a disminuir
llegando incluso a desaparecer).

c.- Decidir aceptar lo peor si llegara a suceder (si no se puede hacer
nada, tendremos que aceptarlo).

d.- Empezar inmediatamente a mejorar lo peor (trabajar para que lo
negativo no suceda, para minimizar las pérdidas).
Este método también puede servir para tomar decisiones. Cuando tenga-
mos que tomar una decision o tengamos una preocupacion excesiva so-
bre un asunto nos preguntaremos: «;Qué es lo peor que puede suce-
der?». Comenzaremos a actuar para disminuir las consecuencias negati-
vas y buscar soluciones constructivas.
Es mas provechoso orientarse hacia las soluciones y hacia las acciones
que quedarse inmovilizado en los problemas.

El antidoto contra las preocupaciones es la accion positiva. Si pensa-
mos positivamente no hay momentos en la mente para preocuparse. La
preocupacion casi siempre se produce cuando uno tiene demasiado tiem-
po libre.

8. COMO PROGRAMARNOS PARA EL EXITO

Todo lo que somos ahora o seamos en el futuro es el resultado de lo que hay
en nuestra mente. Los pensamientos se materializan en acciones.

Para modificar las realidades externas primero hemos de modificar las reali-
dades internas de la mente, modificando actitudes, creencias y expectativas.
Si comenzamos este proceso empezaremos a actuar en una direccion co-
rrecta que con el tiempo permitira que alcancemos nuestras metas y ven-
zamos las dificultades.

Cada uno de nosotros tiene unas creencias de la realidad y son esas creen-
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cias las que hacen que veamos las cosas de un color u otro. Si tomamos
dos enfoques de una misma realidad, uno positivo y uno negativo, no po-
driamos negar ninguno de los dos incluso con los datos objetivos de los
hechos en la mano. La diferencia esta en que las personas que se sitien en
el enfoque positivo tendran actitudes mas positivas y veran mas oportuni-
dades en ello.

Recordamos asi que la realidad viene siempre determinada por nuestras
creencias, y si desde un enfoque negativo creemos que no hay oportunida-
des probablemente no las tengamos.

La clave para cambiar nuestras creencias es buscar informacion sobre los
aspectos que queramos desarrollar. Si queremos ver el mundo lleno de
oportunidades, tendremos que formarnos y recibir informacion que nos
permita atacar el problema desde otro angulo (menos television y menos
periodicos).

Para probar cosas nuevas hay que flexibilizar la mente, hay que abrirse y
tener el valor suficiente para probar lo desconocido.

Existe una posicion llamada «la zona codmoday que es el mejor lugar para no
tener éxito en la vida. La zona comoda esta en cualquier ambito de la vida,
en una relacion de pareja con la que uno no es feliz, en un trabajo o ciudad
que no nos guste, etc. pero como las cosas estan tan mal uno no hace nada
por cambiarlo («mds vale malo conocido que bueno por conocery).

Es positivo luchar contra la zona comoda, si uno quiere sentirse libre y
vivo y disfrutar mas a fondo de la vida. Luchar contra la zona cémoda
implica riesgos. La realidad es que para cualquier cosa que hagamos en la
vida hemos de arriesgar. Para ello hemos de superar el miedo al fracaso
que nos inmoviliza, pasar por encima de €l.

Ademas de todo lo citado anteriormente, hemos de tener muy en cuenta
para obtener el éxito los dos grandes poderes que controlan todo lo que
hacemos y nos sucede:

- El poder del amor: todo lo que hacemos lo hacemos para conseguir
amor o para compensar la falta de éste. El amor da forma a la persona-
lidad y al destino.

- El poder de la sugestién: todo lo que nos afecta de alguna manera
produce un efecto sobre nuestra personalidad. Todo cuenta, las cosas 'y
las personas, o nos favorecen o nos perjudican en alglin sentido.

Algunos principios que pueden ayudarnos a conocernos mejor:
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- Principio de la costumbre: sin una decision especifica para cambiar
alglin aspecto de la vida, la tendencia natural es a seguir igual indefini-
damente. Cuanto mas hagamos de lo que haciamos, mas recibiremos
de lo que recibiamos.

- Principio de la emocién: la mayoria de las decisiones importantes
las tomamos sobre la base de nuestras emociones. Somos seres racio-
nales y emotivos. Las decisiones que tomamos podemos sustentarlas
en la logica, pero al final nos inclinamos hacia una u otra decision
debido a una emocion.

Las dos emociones principales que luchan en nuestro interior son el deseo
y el temor. Nuestros deseos nos impulsan y nuestros temores nos detienen.
Para vencer a los temores hay que pensar todo el tiempo en lo que uno
quiere, no pensar en los temores y asi estos desapareceran.

- Principio de la expresion: todo lo que se imprime en la mente con el
tiempo se manifestara como la personalidad, como parte de uno mismo.
Las experiencias que se acumularon en la mente son la realidad de hoy.

- Principio de la inversion: es un principio muy potente. Si uno puede
crear el estado subjetivo o la emocion, la emocion pondra en marcha
los principios de la atraccion y la correspondencia, y atraera a su vida a
la gente, a las circunstancias y oportunidades necesarias para crear algo
objetivo que se correspondera con lo subjetivo. Para poner en marcha
este principio hay que utilizar la imaginacion. La sensacion comenzara
a modificar cosas en el interior y en el exterior.

- Principio de la repeticién: todo lo que hacemos una y otra vez se
convierte en una costumbre, un habito. Si queremos cambiar algo, te-
nemos que actuar como si ese algo ya hubiese cambiado, aunque cueste
se acaba haciendo costumbre.

Estos principios sirven para conocernos mejor, pero para orientarnos posi-
tivamente hacia el éxito necesitamos de los siguientes requisitos:

- Deseo: es el punto de partida para cualquier cambio. Cuando deseamos
algo con gran intensidad, ponemos en marcha la energia, conocimientos
y acciones necesarias para conseguirlo cueste lo que cueste. Si deseas
algo con gran intensidad nada en el mundo podra impedir que lo logres.

- Decision: el siguiente paso es tomar una decision clara e inequivoca de
lo que se quiere y estar dispuesto a pagar un precio por ello. Uno tiene
que estar dispuesto a hacer lo que sea necesario si quiere conseguir sus
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objetivos. La clave del éxito es querer darlo todo, el compromiso.
- Determinacion: apoyar los planes con una fuerza de voluntad férrea.
Estar dispuesto a perseverar ante las dificultades.

- Disciplina: es la clave esencial del éxito. Estar dispuesto a hacer las
cosas que uno tiene que hacer cuando las tiene que hacer. Muy relacio-
nado con la responsabilidad.

9. EL PROCESO DE TRABAJAR CON METAS

Cuando uno quiere cambiar su vida, quiere superarse y vivir de una forma
mas plena, necesita plantearse unas metas. Las metas son necesarias por-
que sin metas uno acaba navegando a la deriva.

Las metas se fundamentan en unos valores humanos so6lidos. Lo primero
en la vida de una persona son sus valores, luego sus metas. Las acciones
son el resultado de los valores.

La capacidad de elaborar metas y de elaborar planes de accion para la conse-
cucion de esas metas, es la capacidad principal para el éxito.

Cada uno de nosotros funciona mediante dos mecanismos:

- Mecanismo de fracaso: tendencia humana a situarse en la zona co-
moda, a evitar el esfuerzo. Queremos lo facil, lo divertido, lo que nos
hace disfrutar, lo hedonista.

- Mecanismo de éxito: lo que nos hace superarnos y estd impulsado
por una meta. Cuando uno establece una meta, supera el mecanismo
del fracaso, pone energia positiva que refuerza el deseo, le dota de per-
sistencia y le hace avanzar hacia su destino.

La forma de escapar de la zona cdémoda es marcarse metas progresivamente
superiores. El superarse hace crecer, mantiene vivo y ayuda a tener éxitos.

Como humanos necesitamos dar sentido a nuestra vida, por eso necesita-
mos una direccion.

A veces no nos fijamos metas por los siguientes motivos:
- No nos damos cuenta de la importancia de las metas.
- No sabemos plantear metas.
- El miedo al rechazo.

La clave para superar esto es mantener en secreto las metas. Muchas per-
sonas se sienten amenazadas ante las personas que si tienen metas, les
preocupan, les hacen sentirse inferiores. No comentar las metas a cualquiera,
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solo a personas que también tengan metas y que intenten superarse. Para
muchas personas es mas comodo no tener metas que someterse a la critica
o al rechazo.

- El miedo al fracaso. Es la primera razon por la que fracasamos. El «no
puedoy. El miedo al fracaso inmoviliza, pero es imposible llegar al
éxito sin fracasar.

9.1. CLAVES PARA EL ESTABLECIMIENTO DE METAS

1.- El cambio: el cambio es necesario y forma parte del progreso, la
vida no puede mejorar sin cambio. El cambio asusta a no ser que vaya
dirigido hacia unas metas. Nadie teme al cambio si este va en la direc-
cion que se desea.

2.- La zona de excelencia: todo ser humano tiene una zona de excelen-
cia, una zona donde posee aptitudes superiores a lo normal, estd mas
capacitado. Para encontrar nuestra zona de excelencia hemos de fijar-
nos en las cosas que retienen nuestra atencion, las que nos interesan y
atraen, y las que nos absorben el tiempo sin darnos cuenta de ello.

3.- Las oportunidades ocultas: todo lo que andamos buscando (opor-
tunidades) estd bajo nuestros pies. Lo Ginico que tenemos que hacer es
explotar lo que ya tenemos. Las oportunidades siempre vienen
camufladas en forma de trabajo duro, y se necesita trabajo y esfuerzo
para desarrollarlas. Lo mejor es buscar las aptitudes en la zona de ex-
celencia bajo nuestros pies donde tenemos la oportunidad de desarro-
llarnos como persona.

4.- La importancia del equilibrio en la vida: el verdadero éxito en la
vida significa haber conseguido un equilibrio aceptable entre los dis-
tintos aspectos de nuestra vida. Se han de tener unas metas equilibradas
que han de orientarse en tres direcciones:

- Relaciones con los demas: este tipo de metas significan el porqué
de nuestra vida. Pensar que otras metas son mas importantes dejando
éstas de lado es un error que se paga muy caro. Estas metas son mas
faciles de conseguir que el resto. Muchas veces no se trata de buscar
cosas nuevas sino de cuidar y mejorar las relaciones que uno ya tiene.
Un punto clave para ampliar nuestras relaciones es mejorar las que ya
tenemos.

- Profesionales: ¢l aspecto profesional es muy importante porque
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dedicamos mucho tiempo de nuestra vida a ello. Cuanto antes co-
mencemos a realizar actividades profesionales que nos gusten, an-
tes disfrutaremos de la vida. Estas metas exigiran mucho tiempo y
esfuerzo. Hara falta mucha energia para mantener la actividad, por
lo que las metas han de ser coherentes con los valores e ideales que
uno tiene en la vida. Algo muy importante en el ambito profesional
es el afan de superacion, la energia que ha movido el mundo y que
ha hecho que el hombre llegara a realizar cosas impresionantes.

- Personales: metas relacionadas con uno mismo. Las metas perso-
nales sirven para superarse a uno mismo y se deben plantear como
un proceso de mejora, no como una competicion con los demas.
Cada uno tiene su ritmo.

Para poder cambiar las cosas y orientarse hacia aquellas cosas que mas nos
gusten debemos disefiar nuestro proyecto de vida definiendo metas en las
tres direcciones citadas anteriormente.

Las etapas que hay que cubrir para impulsarnos hacia nuestras metas son:

1.- Deseo: deseo ardiente por conseguir logros. Tiene que ser un deseo
personal, no de otros.

2.- La creencia: tenemos que creer que nuestra meta es posible. Es
mejor establecer metas pequefias para ir aumentandolas progresivamen-
te.

3.- Escribir la meta; escribirlas de forma clara y concreta. La mayoria
de las personas de éxito han escrito sus metas. Algunos no escriben sus
metas por miedo al fracaso, si no las escriben nadie podra decirles que
no las lograron.

4.- Causas de las metas; por qué deseamos una determinada meta.
Cuantas mas razones haya para conseguir una meta, mejor, mas inten-
sificara su deseo.

5.- Analizar la posicion: analizar el punto de partida. Sentarse y re-
flexionar cuales son nuestros puntos fuertes y débiles, cual es nuestra
situacion aqui y ahora, de la manera mas realista posible. Tenemos que
actuar como si fuésemos auténticos estrategas.

6.- Establecer una fecha tope: lo mejor es tener una serie de metas
consecuentes y repartidas en el tiempo, de forma que tengamos un pro-
grama que llevar a cabo. También de forma paralela se puede estable-
cer un programa de premios que refuercen la consecucion de las metas
aumentando las probabilidades de éxito.
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7.- Identificar los obstaculos: los obstaculos o dificultades sirven para
poner a prueba nuestras capacidades, hay que verlos como un reto que
tenemos que superar. Siempre hay dificultades y estan ahi para ense-
flarnos, para hacernos mas fuertes. Si no hay obstaculos no es una meta.
Sin dificultades no sentiriamos la alegria de haber conseguido algo
que ha costado esfuerzo. Es importante identificar las dificultades mas
importantes para prestarles mayor atencion.

8.- Identificar el conocimiento que vamos a necesitar: hay que iden-
tificar cudl es el tipo de conocimientos que mas vamos a necesitar para
conseguir la meta. Es necesario absorber conocimientos leyendo, in-
vestigando, preguntando a otros, observando, etc. Es importante que al
tiempo que se adquieren conocimientos se inicien acciones que acer-
quen a la meta. No olvidemos que la accion, la experimentacion es una
gran fuente de conocimiento. Los conocimientos sin accion no llevan a
ninguna parte, estancan en un plano teorico. Es importante preguntar a
los demas (expertos o noveles) sobre como conseguir las cosas, ser
humilde a la hora de preguntar y saber escuchar prestando la maxima
atencion.

9.- Preguntarse: ;a quién necesito para conseguir mis metas?. Siem-
pre hay personas a las que necesitamos para lograr nuestras metas. Su
ayuda y colaboracion se consigue dando mas de lo que se ofrece a
cambio. Tenemos que dar mas de lo que se nos pide. La persona que
tiene esta mentalidad llega lejos porque esta motivada a dar un verdadero
servicio a los demas y no se atasca en las formalidades. Se antepone lo
humano a lo burocratico y eso la gente lo valora. Todo lo que ofrecemos
de mas nos acabara volviendo de alguna manera. Ademas las grandes
satisfacciones en la vida se derivaran de servir a los otros (motivacion
trascendente). Cuanto mas trabaje uno para aumentar el valor de su apor-
tacion, mas feliz serd y mayores seran sus recompensas.

10.- Elaborar un plan: disefiar un plan de accion y revisarlo una y otra
vez. Organizar las actividades que hay que realizar para cumplir las
metas por orden de prioridades y temporalizarlas.

11.- Visualizar los resultados: crear una imagen mental clara de los re-
sultados que se desean. La visualizacion es una poderosa técnica que
sirve para realizar importantes cambios en la vida. Supone relajar el cuerpo,
despejar las distracciones de la mente e imaginar escenas positivas.
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12.- Reforzar el plan con determinacion y persistencia: la perseve-
rancia adquiere valor cuando uno esta dispuesto a continuar a pesar de
los obstaculos, las dificultades, las caidas, los fracasos, las pérdidas,
etc. La perseverancia es la medida de fe en uno mismo y cada vez que
uno persevera frente a la adversidad su fe en si mismo aumenta, hasta
que llega el momento en que nada puede pararle en el camino hacia su
propio desarrollo como ser humano.

10. METODOLOGIA
La metodologia a llevar a cabo durante las sesiones se basara en:
- Trabajo activo y participativo por parte de todo el alumnado.

- Autoreflexion personal acerca del funcionamiento de los procesos
metacognitivos personales de cada uno de los alumnos.

- Exposicidn de determinados aspectos teoricos por parte del profesor.

- Andlisis y reflexion de los contenidos en tareas individuales y de pe-
quefio grupo.

- Exposicion de las conclusiones obtenidas en las tareas citadas ante-
riormente.

- Exposiciones y comentarios personales al gran grupo.

Todo ello en un ambiente de comunicacion grupal donde se respetaran
las opiniones de todos y las decisiones que cada uno tome acerca de sus
procesos, asi como en un ambiente de didlogo cordial y tolerancia basan-
donos en el respeto a las diferencias y a la individualidad de la persona.

Para ello se realizardn las siguientes actividades:

Actividad 1: Objetivo: Identificar nuestros deseos e intenciones mas
inmediatos.

1.- Escribir en una hoja:
- {Qué quiero hacer ahora? (Poner tres deseos).
- . Es posible hacerlo?.
- . Estoy preparado?.
- (Hay oportunidades?.
- Coémo voy a conseguirlo?.
2.- Reflexion personal de lo escrito.
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3.- Exposicion en gran grupo de lo que cada uno ha puesto.
4.- Comentarios en grupo al respecto.

Actividad 2: Objetivo: Identificar nuestras razones de éxito.

1.- Realizar una tabla donde recojamos los distintos ambitos de nues-
tra vida (familia, pareja, trabajo, amistades, etc.).
2.- Considerar en qué ambitos de los elegidos nos consideramos
exitosos y en cuales no.
3.- Escribir al menos 3 deseos a conseguir en cada uno de esos &mbitos.
4.- Comentarlos en grupos de 4 personas.
5.- Plantearlos como metas a corto plazo.
Actividad 3. Objetivo: Depertar la reflexion hacia la realizacion de
nuestros deseos.

1.- Lectura de dos pequefios textos que hacen referencia a como lo
importante para conseguir el éxito en algo es desearlo, decidirse y
trabajar disciplinadamente en ello.

2. Reflexion personal acerca de lo leido.
3.- Comentarios y opiniones entre todos acerca de lo leido.

Actividad 4: Objetivo: Desarrollar la capacidad de ver la parte positi-
va de las cosas.

1.- Escribir en una hoja:
- 10 cualidades fisicas positivas de nosotros mismos.
- 10 cualidades positivas de nuestra personalidad.

- 10 situaciones en las que me encuentro muy feliz (tareas,
actividades, lugares, personas, etc).

2.- Comentar en grupos de 5 personas los aspectos resefiados en
cada uno de los apartados.

3.- Volver a escribir en la misma hoja:

- 5 cosas positivas de la persona de la derecha.

- 5 cosas positivas de la persona de la izquierda.
4.- Comentar lo escrito con dichas personas.
5.- Elegir a una persona que no nos guste nada. Escribir:
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- 5 cualidades fisicas positivas de ella.
- 5 cualidades positivas de su personalidad.
6.- Reflexionar sobre la actividad realizada.

Actividad 5: Objetivo:Aprender a eleborar nuestros propios pensa-
mientos positivos.

1.- Reflexionar sobre nuestros pensamientos habituales acerca de
nosotros mismos.

2.- Escribir tres frases personalizadas:
- 1 acerca de un deseo laboral y en positivo.
- 1 acerca de nuestras posibilidades y en positivo.
- 1 acerca de nuestras capacidades y en positivo
3.- Repetir mentalmente cada una de ellas al menos 2 veces.

4.- Realizar la promesa de repetirlas mental y oralmente varias ve-
ces al dia (al menos 5 veces) durante una semana y observar
qué sucede.

Actividad 6: Objetivo: Aprender a cambiar nuestro comportamiento
hacia los demas.

1.- En grupos de 4 personas, escribir en una hoja:
- 2 personas de las que nos quejemos habitualmente.
- 2 personas a las que critiquemos habitualmente.
- 2 personas por las que no nos preocupemos habitualmente.

2.- Escribir qué podemos hacer para que esto deje de suceder. Para ello
se considerara la opinion de los componentes del grupo al respecto.

3.- Escribir las decisiones tomadas para modificar esas actitudes.
4.- Comentarlo en gran grupo.

Actividad 7: Objetivo: Aprender a anular las preocupaciones.

1.- Pensar en un problema que actualmente nos preocupe (que no
sea de salud).

2.- Escribirlo.
3.- Pensar y escribir el peor resultado posible como consecuencia
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del problema.
4.- Decidir aceptar lo peor si llegara a suceder.

5.- Empezar inmediatamente a imaginar y escribir qué podriamos
hacer para mejorar lo peor para que lo negativo no vuelva a suceder
y minimizar pérdidas.
6. Comentar al grupo.

Actividad 8. Objetivo: Aprender a trabajar con metas
1.- Elegir una de las metas de la actividad 2.
2.- Escribir la meta.
3.- Poner las causas del deseo de la meta.
4.- Analizar la situacion de partida.
5.- Establecer una fecha tope por escrito para alcanzar la meta.
6.- Identificar los obstaculos.

7.- Identificar el conocimiento y la formaciéon que vamos a necesitar al
respecto.

8.- Identificar a quién necesito para conseguir esta meta.

9.- Elaborar un plan de accion (que en la practica habra que revisar una
y otra vez).

10.- Visualizar los resultados. Imaginar que ya se han logrado.
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CAPITULO IX

.COMO ELABORAR EL PLAN DE EMPRESA?

Juan A. Moriano y Francisco J. Palaci

Un objetivo sin un plan es un suerio. W.J. Reddin

1. INTRODUCCION

Cuando la fiebre emprendedora se apodera de nuestro espiritu, resulta di-
ficil y tedioso detenerse a reflexionar sobre cada pequefio detalle de la
puesta en marcha y gestion de nuestro futuro negocio. Sin embargo, esta
tarea resulta esencial porque nos permite tomar conciencia de los pasos
que debemos seguir para lograr nuestros objetivos y de la viabilidad de
nuestra idea empresarial. De hecho, no seremos los primeros que desecha-
mos lo que creiamos que era una idea genial de negocio después de haber
estudiado cada uno de los aspectos que forman el plan empresarial.

Por otra parte, al igual que el «Curriculum Vitae» es un documento indis-
pensable cuando solicitamos un puesto de trabajo, el plan de empresa se
ha convertido en un requisito esencial para la creacion de una nueva em-
presa. Una plan de empresa realista y preciso es la mejor carta de presen-
tacion para el emprendedor y la mayor garantia de su futuro éxito.

La finalidad de este capitulo es servir de guia a la persona con inquietud
emprendedora que se ve en la necesidad de plasmar en un documento es-
crito su idea empresarial.

1.1 OBJETIVOS

Enseiar al alumno a disefiar un plan de empresa para minimizar su riesgo
de fracaso.

2. ;QUE ES UN PLAN DE EMPRESA?

El plan de empresa es como la «carta de navegacion» del emprendedor,
donde se plasma la idea de negocio y se dibujan las posibles rutas que
permiten llevar a buen puerto la aventura empresarial.

Siguiendo la definicion de Herrero (2002), el plan de empresa, también
denominado plan de negocio, proyecto empresarial, estudio de viabilidad
o business plan, es un documento escrito que identifica, describe y analiza
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una oportunidad de negocio, examina la viabilidad técnica, econdmica y
financiera de la misma, y desarrolla todos los procedimientos y estrategias
necesarias para convertir la citada oportunidad de negocio en un plan de
empresa concreto.

Por consiguiente, el plan de empresa es un documento desarrollado por los
emprendedores del proyecto donde se analiza los diferentes factores y
objetivos de todas las areas que van a intervenir en la puesta en marcha del
negocio. Segiin Almoguera (2003), debe ser una herramienta de disefio
donde el emprendedor dé forma virtual a su empresa antes de llevar a cabo
su aventura real. Es decir, con el plan de empresa, el promotor empieza a
dar forma a todas las ideas y detalles que tiene en mente para el desarrollo
de su negocio.

En conclusion, el plan de empresa es un instrumento de suma importancia
en cualquier proyecto de una nueva empresa, sea cual fuere la experiencia
profesional del promotor o promotores y la dimension del proyecto. Inclu-
so para empresas ya establecidas, un plan de empresa bien disefiado ha de
ser la base sobre la que se levanten proyectos de crecimiento o diversifica-
cion de la actividad principal.

3. OBJETIVOS DEL PLAN DE EMPRESA

El plan de empresa es una herramienta de indudable utilidad que permite
al emprendedor conseguir multiples objetivos. A continuacion, se descri-
ben, diferenciado el uso interno del externo, los principales objetivos que
se pueden alcanzar con la elaboracion de este documento.

3.1. A NIVEL INTERNO

Cuando el plan de empresa se usa a nivel interno sus propositos son los
siguientes:

a) Comprobar la coherencia del proyecto: la realizacion del plan de
empresa obliga a los emprendedores a adoptar una postura reflexiva y
enlazar la oportunidad que perciben con la realidad. Esta herramienta
permite alcanzar un conocimiento amplio, profundo y objetivo de la
empresa que se pretende poner en marcha. Por consiguiente, el plan de
empresa constituye para el emprendedor un valioso instrumento para
evaluar la viabilidad de su proyecto y reducir considerablemente el
riesgo en la puesta en marcha de un negocio.
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b) Establecer objetivos y planificar su consecucion: en la prepara-
cion de este documento no so6lo se describen todas las areas del nuevo
negocio, sino también se aprende a fijar objetivos y planificar la mane-
ra de alcanzarlos. Por ello, permite al emprendedor medir sus expecta-
tivas y sustentar las metas posibles de alcanzar. Ademas, esta herra-
mienta debe ser utilizada como un patrén de condiciones que permita a
los individuos desarrollar una capacidad de generar informacion ttil y
aplicarla a su empresa (Castillo, 1999).

¢) Evaluar el progreso del proyecto empresarial: cuando el nuevo
negocio se encuentra en funcionamiento, el plan de empresa servira
como herramienta interna para valorar la marcha de la nueva empresa y
sus desviaciones sobre el escenario previsto.

3.2. A NIVEL EXTERNO

De cara al exterior el plan de empresa constituye nuestra mejor «tarjeta de
presentaciony y resulta util a diversos niveles:

a) Obtener la financiacion necesaria para lanzar el negocio.
b) Optar a posibles subvenciones de las administraciones publicas.
¢) Encontrar socios o convencer a estos del mérito del proyecto.

Sahlman (1999) critica que muchos emprendedores redactan sus planes de
empresas con la Uinica finalidad de captar recursos, cominmente en forma
de capital. Segun este autor, se malgasta demasiada tinta a brillantes grafi-
cos, hojas de calculo muy meticulosas y una década de previsiones finan-
cieras, desglosadas mes a mes. Sin embargo, cualquier inversor experto
sabe que las proyecciones financieras, sobre todo las detalladas mes a mes
que abarcan mas de un afo, son un acto de pura imaginacion. Una empresa
emprendedora conlleva cierto riesgo y se enfrenta a demasiados aspectos
desconocidos para predecir sus ingresos y mucho menos los beneficios.
Por ello, el proyecto empresarial debe recoger principalmente un modelo
de negocio que demuestre que el emprendedor o el equipo de emprende-
dores ha meditado en profundidad los impulsores clave del éxito o el fra-
caso para su nueva empresa.

En conclusion, el plan de empresa ayuda al emprendedor a enfocar el futu-
ro, ampliar su pensamiento, analizar el mercado potencial, la competencia
y sus objetivos; y a obtener financiamiento externo (Marcito,1999). Por
lo tanto, va a ser para el promotor un instrumento de gran utilidad tanto a
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nivel interno como externo. Sin embargo, no debe realizarse una sola vez
y después olvidarlo en el cajon, sino que sera util de diferentes formas
tanto en la maduracion y puesta en marcha del proyecto empresarial como
en la gestion de la nueva empresa.

4. LA ELABORACION DEL PLAN DE EMPRESA

Redactar un proyecto empresarial es una tarea tediosa, pero fascinante.
Ciertos aspectos del documento final quedaran mejor si se cuenta con la
colaboracion de un experto en esa determinada area (contabilidad, marke-
ting, recursos humanos, etc.). Pero los elementos principales del proyecto
empresarial los tiene que escribir el propio emprendedor. La persona de
quien va a depender en el futuro la realizacion del plan debe ser duena de
todas las ideas que el mismo contenga (Finch, 2002). Por lo tanto, es muy
importante que en la elaboracion de este documento participen todos los
promotores, de forma tal que todos se impliquen en los objetivos que se
establezcan y en la manera de conseguirlos.

A continuacion, se presentan algunas sugerencias sobre diferentes aspec-
tos que se deben tener en cuenta si queremos obtener una buena impresion
con nuestro plan de empresa.

4.1. RECOMENDACIONES PARA SU REDACCION

En este punto, seguimos las condiciones sefialadas por Herrero (2002) para
que el plan de empresa tenga utilidad:

a) Claridad: la informacion y redaccion ofrecida debe ser clara, conci-
sa, veraz y comprobable.

b) Actualidad: el plan deber ser un documento que recoja informacion
y datos recientes. Este punto es especialmente relevante en aquellos
proyectos de alto contenido tecnoldgico, porque un desfase, por peque-
flo que sea, puede resultar esencial para determinar el éxito de la futura
empresa.

¢) Globalidad: el plan de empresa abarcara todas las areas de la activi-
dad empresarial, con el fin de que el mismo sea completo.

d) Lenguaje comprensible: se debe utilizar un leguaje que sea inteligi-
ble para diferentes tipos de lectores (inversores, bancos, proveedores,
técnicos, etc.). Se debe realizar un especial esfuerzo para acercar la ter-
minologia a un lenguaje compresible para todo los colectivos interesa-

dos.
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Por otra parte, el estilo de redaccion del plan de empresa va a depender del
propdsito que se persiga, las personas a las que va dirigido, el sector y el
tipo de actividad empresarial.

El primer paso consiste en determinar para qué ha de servir el plan y quié-
nes lo van a leer. Un buen ejercicio para identificar con exactitud a quiénes
nos dirigimos y qué reaccion deseamos suscitar es el siguiente: escribir en
un papel la descripcion de las personas a quienes dirigimos y qué cuestio-
nes son importantes para ellas y, por tanto, debemos contestar con nuestro
plan de empresa.

A continuacion, se presentan algunas recomendaciones especificas sobre
el estilo de redaccion dependiendo del propdsito del plan empresarial.

4.1.1. Obtener financiacion

Si el propdsito de nuestro plan es captar una inversion convendra subrayar
que se ofrece una rentabilidad excelente contra un riesgo muy escaso (Finch,
2002). Para ello sera necesario recabar toda informacion econémica de la
que dispongamos y detallar el beneficio que podra obtener el inversor sobre
el capital que haya invertido.

Los inversores que leen un plan de empresa quieren ver la demostracion,
buscan datos para convencerse de que es cierto lo que estan leyendo. Por
ello, necesitamos aportar datos y hechos que permitan apoyar nuestros
supuestos. Como sefiala Finch (2002): «Todo lo que se diga debe susten-
tarse con datosy.

Por otra parte, debemos demostrar que el promotor o equipo de promotores
esta capacitado para lograr los objetivos que se plantean en el proyecto em-
presarial. Por ello, resulta especialmente recomendable incluir el curriculum
del emprendedor o los curriculos de las personas implicadas en la puesta en
marcha del nuevo negocio.

4.1.2. Obtener subvenciones

Si se trata de conseguir subvenciones de entidades publicas habra que do-
cumentarse previamente sobre qué condiciones debe cumplir el proyecto
empresarial para acceder a esas ayudas. Por tanto, hay que conseguir toda
la informacidn posible para verificar si nuestro proyecto puede ser recep-
tor de la subvencion y explicar en el plan de empresa como se satisfacen
las condiciones que piden.

Las entidades publicas no se centraran en estudiar en profundidad la viabi-
lidad del proyecto, sino que prestaran mas atencion a otros aspectos como,

¢Como elaborar un plan de empresa? 207



Guia LUCES para emprendedores

por ejemplo, la creacion de puestos de trabajo, la utilizacion de nuevas
tecnologias o el beneficio social que supondra la creacion de la empresa.

Como hemos visto, es necesario adaptar la confeccion del plan de empresa
dependiendo del destinatario. Sin embargo, tampoco seria buena idea el
escribir planes totalmente diferentes dependiendo de donde lo presente-
mos, porque esto supondria un gran volumen de trabajo y podrian detec-
tarse inconsistencias entre las diferentes versiones (Finch, 2002).

4.2. RECOMENDACIONES PARA SU PRESENTACION

El contenido del plan de empresa es muy importante, pero no lo es menos la
presentacion. Dificilmente podremos obtener credibilidad y atraer socios o
inversionistas, si nuestro plan esta mal escrito, desorganizado y mal confec-
cionado. La impresion que tendra el lector sobre nuestro proyecto es que no
se ha meditado mucho o no estamos capacitados para llevarlo a cabo.

Segun Finch (2002), para que el plan de empresa tenga buen aspecto debe-
mos:

- Mecanografiar el original, no hay que presentar nunca nada escrito a
mano.

- Usar un tipo de letra legible y separar los parrafos con lineas en blanco
- Usar papel de calidad aceptable.

- Incluir una pégina de cubierta con titulo.

- Numerar las paginas y quiza también los puntos de la exposicion.

- Incluir una pagina de indice que remita correctamente a las paginas
numeradas.

- Articular el documento de forma que sea facil de leer. Dividirlo en
epigrafes. Trasladar los detalles a los apéndices o anexos.

- Uso de tablas, graficos y figuras para facilitar su comprension.

- Incluir diagramas, imagenes o fotografias (por ejemplo, de los pro-
ductos, instalaciones, procesos, logotipos, etc.).

- Controlar que la gramatica y la ortografia sean correctas.
- Controlar la ausencia de errores en los calculos.

- Fechar el documento para evitar la confusion con versiones anteriores
0 posteriores.
Como sefiala Nueno (2001), el ingenio aplicado a hacer atractivo el for-
mato del plan de empresa se percibe como un indicador mas del caracter
emprendedor del promotor.
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5. LA ESTRUCTURA DEL PLAN DE EMPRESA

En este punto debemos subrayar en la importancia de ordenar la informa-
cion contenida en el plan de empresa como medio de asegurar su coheren-
cia e integridad. A este respecto, Finch (2002) sefiala que el plan de empre-
sa se debe estructurar de la misma forma que una historia:

1.- Inicio: el plan debe comenzar definiendo el escenario para nuestra
empresa, explicando los antecedentes y como se lleg6 a la idea de ne-
gocio.

2.- Desarrollo: se debe explicar qué tienen en particular nuestras ideas
y en qué consiste la propuesta que realizamos.

3.- Desenlace: para terminar hay que decir lo que se necesita para po-
ner en marcha nuestra empresa, sefialar los riesgos y explicar qué se
piensa hacer para enfrentarlos. Por tlltimo, se subrayaran los beneficios
esperados.

A continuacién proponemos una estructura concreta, aunque hay otras
muchas formas de estructurar esa informacidén que pueden ser perfecta-
mente eficaces e igualmente validas. De hecho, como hemos sefialado
anteriormente, segun cual sea el publico al que se dirija el emprendedor,
resultard recomendable un disefio variable, adaptado a las necesidades
concretas que cada caso plantee. Asi, por ejemplo, no parece lo mismo
presentar un plan de empresa ante una entidad financiera, acaso mas
meticulosa a la hora de examinar las cifras econémicas del proyecto, que
ante un potencial socio industrial, para quien podrian pesar mas los as-
pectos operativos del proyecto.

Cuadro 1. Estructura del plan de empresa:
. Resumen general.

. Descripcion del proyecto empresarial.

. Descripcion del producto o servicio.

. Estudio de mercado.

. Plan de marketing.

. Produccién y medios técnicos.

. Organizacion y Recursos Humanos.

. Forma Juridica.

. Estudio econémico financiero.

O 00 3 N Lt A W N —
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6. RESUMEN GENERAL

El plan de empresa debe empezar con una breve y atractiva presentacion
del proyecto que permita captar la atencidon de los lectores e invitar a una
lectura detenida del resto del documento.

Este resumen no deberia exceder de una pagina y es lo tltimo que se escribe,
aunque en el plan aparezca como lo primero. En esta pagina tenemos que
vender principalmente nuestra idea de negocio. Podemos empezar con una
oracion que sea muy clara y llamativa para que el lector pueda inmediata-
mente visualizar nuestro negocio. Ademas, debemos describir brevemente
como nace el proyecto, la motivacion y los principales objetivos que se pre-
tenden satisfacer. Por lo tanto, los puntos auténticamente esenciales de nues-
tro proyecto empresarial deben figurar en el resumen general.

Cuadro 2. Aspectos que se pueden tratar en el resumen general

- Breve descripcion del mercado donde se pretende penetrar.

- Los beneficios ofrecidos por el producto o servicio.

- Las caracteristicas peculiares y factores que incrementen la oportunidad de
éxito.

- La organizacion del negocio y la capacidad de gestion.

- El estado que la idea de negocio ha alcanzado hasta ahora.

- Los requerimientos financieros y los propositos especificos para los cuales
sera utilizado el financiamiento.

Segun Finch (2002), la tnica diferencia significativa entre el resumen y un
articulo de prensa es que nuestro sumario debe contener las principales ci-
fras como, por ejemplo, tamafio del mercado o importe de la financiacion
requerida. Sin embargo, no debemos detallar aqui las cifras hasta los deci-
males, sino presentar nimeros redondos que reflejen nuestras proyecciones.

Por otra parte, consideramos que no se deben tratar en el resumen los ries-
gos potenciales de nuestra idea de negocio, porque queremos que predo-
minen las ideas positivas y animar al lector a continuar leyendo nuestro
plan de empresa.

7. DESCRIPCION DEL PROYECTO EMPRESARIAL

La finalidad de esta seccion es exponer con brevedad los datos claves y
trazar un panorama general, de manera que luego los lectores entiendan y
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asimilen los detalles que van a figurar en el cuerpo principal del plan. Para
ello, definiremos en tres apartados qué objetivos tiene nuestro proyecto, quié-
nes vamos a formar la nueva empresa y como es nuestra idea de negocio.

7.1. OBJETIVOS DEL PROYECTO EMPRESARIAL

Describiremos en este apartado los objetivos del proyecto empresarial en
si, y mas brevemente los objetivos que tenemos los propios emprendedo-
res para poner en marcha la empresa. También es conveniente mostrar
cual es la situacion actual del proyecto y si procede, las actividades
realizadas y objetivos ya alcanzados.

7.2. DESCRIPCION DE LOS EMPRENDEDORES

El objetivo de este apartado es describir, uno a uno, los miembros del
equipo humano que da lugar al nacimiento de la nueva empresa, destacan-
do lo que cada cual aporta para la consecucion del objetivo planteado.
Deberia hacerse un «curriculum vitae» basico de cada emprendedor resal-
tando las caracteristicas que mayor coherencia guarden con el objeto del
proyecto (experiencia profesional, formacion relacionada con el tipo de
negocio a desarrollar, etc.).

«Cuando recibo un plan de negocios, lo primero que leo siempre es la
seccion donde se recogen los historiales de los promotores. No porque las
personas que forman parte de la nueva empresa de riesgo sea lo mas im-
portante, sino porque sin el equipo humano adecuado, ninguna de las otras
partes importa un bledo». (Sahlman, 1999; p. 36).

Como se puede apreciar en el ejemplo, cuando los expertos analizan el
plan de empresa valoran mucho que los emprendedores en conjunto re-
unan dentro de sus curriculos conocimientos técnicos relacionados con la
idea de negocio, conocimientos de gestion empresarial y experiencia en el
sector en el que va a operar la nueva empresa.

Como indica Arthur Rock, legendario inversor estadounidense de capital
riesgo que particip6 en la formacion de empresas como Apple o Intel: «yo
invierto en gente, no en ideas”. Rock también dice: “si puedes encontrar
gente valiosa, no importa si estan equivocados con el producto, porque lo
cambiarany. (Salhman, 1999).

En cuanto al resto de personas que conforman la empresa (recursos humanos

cuya contratacion esté prevista), se suele recomendar tratar dicho tema en el
apartado «Organizacion y Recursos Humanos» que se desarrolla mas adelante.
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7.3. LA IDEA EMPRESARIAL

Segun Herrero (2002), se trata de explicar de forma breve (los detalles de-
ben reservarse para los siguientes apartados) la actividad que se pretende
poner en marcha, asi como las caracteristicas del producto servicio que ofte-
cemos, las necesidades que satisfara, las ventajas competitivas en las que
nos apoyaremos y los posibles problemas a los que habra que hacer frente.

Cuadro 3. ;Como surge la idea? (Almoguera, 2003)

- Por medio de aficiones o hobbies.

- Al observar las tendencias sociales que generan nuevas necesidades.
- Inventando nuevas utilidades de cosas ordinarias.

- Perfeccionamiento de los procesos productivos o de servicios.

- Aportando conocimientos nuevos o productos innovadores.

En este punto, el lector comienza a realizar una primera apreciacion sobre
si nuestro producto o servicio puede tener éxito en el mercado al que nos
dirigimos.

8. DESCRIPCION DEL PRODUCTO O SERVICIO

Consideramos que este capitulo se puede dividir en los siguientes aparta-
dos para obtener una mayor organizacion y claridad en nuestro plan de
empresa que facilite tanto su redaccion como lectura.

8.1. DEFINICION DE LAS CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO O SERVICIO

Este apartado se centrara en la descripcion precisa del producto o servicio
fijandose en: caracteristicas del producto, mercado al que va dirigido, qué
necesidades cubre, posicionamiento en el mercado, diferencias con los
productos de la competencia y precios.

Como senala Nueno (2001) resulta conveniente pensar ademas qué aspec-
tos del producto o servicio permiten una extension del mismo:

- Posibilidad de modificarlo y asi poder introducirlo en otros mercados.

- Posibilidad de encontrar productos o servicios complementarios que
permitan incrementar las ventas.

- Posibilidad de extender el concepto de producto hacia una familia de
productos.
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- Posibilidad de encontrar avances que permitan, mediante su incorpo-
racion, pensar en la segunda o tercera generacion del producto.

Una vez que la empresa haya sido fundada con éxito, es preciso garantizar
su crecimiento y éste solo es posible mediante una oferta de productos o
servicios continuamente renovada (Nueno, 2001).

8.2. NORMAS QUE REGULAN EL PRODUCTO O SERVICIO

En este apartado sefialaremos si existe algiin derecho sobre el producto o
servicio que se pretende fabricar, comercializar o prestar (patentes, mar-
cas, anagramas, etc.). Ademas, sefialaremos si tenemos que atenernos a
normas especiales, sacar determinadas licencias o inscribirnos en registros
especificos para desarrollar nuestra actividad empresarial.

Si necesitamos obtener patentes u otras formulas de proteccion juridica
para nuestro producto o servicio, entonces también debemos especificar
las gestiones necesarias que se deben realizar.

9. ESTUDIO DE MERCADO

El estudio de mercado es una de las herramientas basicas del marketing y,
por tanto, muchos autores lo incluyen dentro del plan de marketing. Sin
embargo, consideramos que se debe subrayar la importancia de este as-
pecto para el éxito de cualquier proyecto empresarial y, por ello, debe
tener su propio capitulo. Como sefiala Herrero (2002): «No se debe reparar
en esfuerzo, e incluso en gastos, a la hora de realizar el estudio de mercado».

Segun Almoguera (2003), el estudio del mercado debe cubrir dos objeti-
vos fundamentales:

1.- Demostrar la viabilidad del proyecto.

2.- Proporcionar la informacion necesaria para demostrar la existencia
de un hueco en el mercado para nuestro producto o servicio.

9.1. SITUACION DEL MERCADO

El mercado se puede definir como el conjunto de actos de compra y de
venta de unos bienes determinados en el lugar y en el tiempo, una plurali-
dad de sujetos con el deseo de comprar y vender (Cordoba y Torres, 1995).
Por consiguiente, el mercado esta compuesto por dos actores fundamenta-
les: el consumidor, que se define como el componente mas importante, y
los competidores (Almoguera, 2003).
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En este apartado profundizaremos en el analisis de los rasgos del mercado
al que nos dirigimos:

- Tamafio estimado.
- Evolucion y tasa de crecimiento.

- Tipo de mercado: por ejemplo, fragmentado, donde compiten mu-
chas empresas, o concentrado, si compiten pocas empresas que 0s-
tentan una posicion de liderazgo.

- Sector: por ejemplo, si nuestro servicio es el disefio de sobres para
correo o ensobrado, entonces el sector seria el de papeleria.

Debemos ser objetivos cuando presentamos la segmentacion del mercado
y el nicho (clientes potenciales y competidores) al que se dirigira la futura
empresa. Sidesde el principio nuestro nicho de mercado se presenta como
deficiente, nos encontramos entonces con la necesidad de abandonar la
idea de negocio o bien modificarla convenientemente (Herrero, 2002).

9.2. PUBLICO OBJETIVO

Definiremos quiénes son los clientes potenciales a los que nos vamos a
dirigir, diferenciando entre quienes toman la decision de compra y quienes
consumen finalmente el producto o servicio.

Resulta interesante clasificar el publico objetivo potencial en grupos ho-
mogéneos (sexo, edad, regioén y nivel econdmico-social). Estos grupos
homogéneos los analizaremos en sus comportamientos, investigando los
elementos en los que se basan sus decisiones de compra, las motivaciones
de compra que tienen y los cambios que se dan en sus habitos de consumo.

9.3. LA COMPETENCIA

Finch (2002) senala que sorprende leer tantos planes que describen nego-
cios aparentemente sin competencia. Incluso cuando aparecen competido-
res destacados, se les atribuye una produccion o servicio de inferior cali-
dad. Con lo cual se incurre en falta de humildad que nos lleva al empren-
dedor a desestimar el siguiente hecho: aunque el producto del competidor
sea inferior esto no significa que sea facil derrotarlo en la lucha por el mer-
cado. Por ejemplo, muchos opinaban que el sistema de grabacion de video
«Betay era técnicamente superior, pero fue el «VHS» el que se impuso.

Por lo tanto, debemos analizar la competencia de la manera mas
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pormenorizada posible. En la siguiente tabla, se recogen los aspectos mas
destacados que debemos conocer sobre la competencia.

1. Competidores - (/Quiénes son mis competidores?
- ¢Cudl es el tamario de sus empresas?
- /Como estan organizados?

- /Cudles son sus fortalezas y debilidades?

2. Cuota de - ¢Como se distribuye la cuota de mercado entre los diferentes
mercado actores del mercado?

3. Producto o - ¢Cudles son los productos y servicios de la competencia?
servicio - /Qué hace a mi producto o servicio diferente?

- ;Como se puede evitar la imitacion de mis productos o servicios?

4. Estrategiasde |- ;Como compiten mis rivales: precios, calidad del producto,
mercado cantidad de ventas, servicio, etc.?

5. Percepciondel |- ;Como ven mis clientes potenciales a la competencia?
cliente - ¢Son los clientes fieles a una determinada empresa?

- /JEstan los clientes satisfechos con el servicio de la competencia?

- /Cudles son sus principales quejas?

6. Reacciondela |- ;Qué problemas ocasiona un nuevo competidor en el mercado?

competencia - ¢Como reaccionard la competencia a mi entrada en el mercado?

- ¢Seguirdn otras empresas o emprendedores mi iniciativa?

En el estudio de la competencia debemos introducir todos aquellos facto-
res que permitan diferenciar a nuestra nueva empresa de aquellas que ya
estan operando en el mercado. Segiin Almoguera (2003), el objetivo es
atraer al inversor a un nuevo proyecto empresarial y asegurar al mismo
tiempo que aquél no deriva sus inversiones hacia otra empresa que ya esta
en marcha haciendo algo similar.

9.4. PARTICIPACION PREVISTA EN EL MERCADO

En este apartado, sefialemos la posicion que pensamos tener en el mercado
y la participacion a alcanzar a través del tiempo, basandonos en las caracte-
risticas de nuestro proyecto y sus etapas de crecimiento.

Para una nueva empresa, el mercado puede ser durante afios una ciudad,
durante un segundo periodo puede ser una region, en tercer lugar un pais y
en una etapa posterior el mundo (Nueno, 2001).
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9.5. BARRERAS DE ENTRADA

Consideramos interesante dedicar un apartado, dentro del estudio del mer-
cado, al analisis de las posibles barreras de entrada, es decir, si existen
mecanismos que dificultan la incorporacién de nuevos competidores.

Segun Almoguera (2003), las barreras de entrada mas comunes son:

- Economias de escala. Los costes de fabricacion disminuyen a medida
que aumenta la produccion debido a la existencia de costes fijos eleva-
dos, lo cual implica una ventaja significativa para las empresas ya con-
solidadas en el sector.

- Ventajas de costes de la competencia.
- Diferenciacion de un producto por patentes y marcas.
- Dificultades para acceder a los canales de distribucion.

Resulta fundamental conocer estas barreras para tratar de superarlas a través
del disefio de la estrategia adecuada de entrada en el mercado.

9.6. LEGISLACION APLICABLE EN EL MERCADO

En esta seccion debemos incluir la informacion sobre la legislacion apli-
cable a la actividad concreta a desarrollar como, por ejemplo, autorizaciones
de apertura e instalacion, politica medioambiental o politica de gestion de
residuos.

En conclusion, el estudio del mercado permite conocer la situacion general
y la situacion especifica del sector en el que se encuentra nuestro producto o
servicio. Para conseguir esta informacion conviene dirigirse a instituciones
oficiales, patronales, asociaciones, proveedores y distribuidores relaciona-
dos con la actividad que nos ocupa. También se puede acudir a una consul-
tora para que nos realice este estudio de mercado, aunque esta opcion suele
resultar excesivamente costosa cuando se trata de un nuevo proyecto empre-
sarial y los emprendedores no cuentan con demasiado capital.

10. PLAN DE MARKETING

El marketing es la combinacion de actividades dirigidas a satisfacer, con
beneficio, las necesidades del consumidor con un producto o servicio y el
plan de marketing es el documento por el que se rige (Almoguera, 2003).

El plan de marketing debe estar basado en el estudio de mercado descrito

anteriormente y su elaboracioén supone preguntarse como se va a vender
nuestro producto. Es decir, hay que describir las estrategias comerciales
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para nuestro producto, fijandose en las cuatro variables cldsicas (también
llamadas «las 4 p») del marketing-mix: producto, precio, distribucion (Pla-
ce) y comunicacion (Promotion).

Segtn Almoguera (2003), en la redaccion del plan de marketing debemos
tener en cuenta los siguientes requisitos:
- Debe estar adecuado a la estrategia global de la empresa.
- Cuantificable, revisable y, sobre todo, practico y que se pueda llevar a
la realidad.

- Debe contener metas alcanzables.

10.1. ANALisis D.A.F.O.

Como cardcter previo al establecimiento de una estrategia comercial, suele
aconsejarse la realizacion de un ejercicio que permite la reflexion sobre la
posicion de la empresa en el mercado, mediante el anélisis de las debilida-
des intrinsecas y amenazas externas, asi como las fortalezas internas y las
oportunidades del entorno. Este ejercicio se denomina analisis DAFO
(SWOT en inglés: «Strengths, Weakness, Opportunities and Threats
analysis»).

Para su presentacion, suele proponerse una matriz, en la que se enuncian,
para cada una de las categorias, las mas relevantes:

Tabla 2. Analisis DAFO

) Debilidades Fortalezas
ANALISIS INTERNO -

. Amenazas Oportunidades
ANALISIS EXTERNO -

Analizada la situacion de la empresa con relacion al mercado en que pre-
tende insertarse, es posible establecer la estrategia comercial a adoptar,
mediante el refuerzo de fortalezas y /o el aprovechamiento de oportunida-
des, asi como a través de la correccion de debilidades y/o de la evitacion
de amenazas.
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10.2. PoLiTICA DE PRODUCTO

El producto es un bien material, un servicio o una idea que posee un valor
para el consumidor o usuario y es susceptible de satisfacer una necesidad.
Es, en definitiva, el medio para satisfacer una necesidad.

En lo que respecta a la politica de producto que deberia reflejar un plan de
marketing, estaria integrada por el conjunto coherente de decisiones con-
cretas con referencia (cuando, por la naturaleza del producto, proceda) a:

- Envase o embalaje (si procede) que definira al producto ofrecido.
- Disefio.

- Etiquetado.

- Calidad.

- Marca.

10.2.1. Ciclo de vida

Desde que un producto sale al mercado hasta su desaparicion , suelen dis-
tinguirse varias fases, comunes, por lo general, a la mayoria de productos.
Asi: creacion, introduccion, crecimiento, madurez, declive, relanzamiento,
hipermadurez, etc.

La fase de vida en que se encuentra un producto podra determinar, en
buena medida, la politica de producto a adoptar por la nueva empresa.

10.2.2. Niveles del producto

Ademas del producto basico o nucleo central del mismo y del beneficio
basico que deriva del mismo, deben tenerse en cuenta conceptos como los
de producto ampliado (que incluye servicios afiadidos como posventa, man-
tenimiento, garantia, entrega, trato personal, etc.), producto formal (que in-
corpora al producto basico los aspectos de apariencia externa del mismo:
envase, marca, disefio, forma fisica, identidad de la empresa, calidad, etc.).

10.2.3. Atributos del producto
Entre los que cabe hablar de los atributos estrictamente sensoriales (color,
olor, sabor, etc), el surtido de productos que ofrece una empresa y la linea
o gama de aquellos con caracteristicas similares, (siendo posible hablar,
para cada una de esas categorias—surtido y gama- de la amplitud, profun-
didad, consistencia o congruencia, longitud, etc. de las mismas).

10.2.4. Posicionamiento del producto
Entendido como la ubicacion que el producto ofertado ocupa en el sector
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de mercado correspondiente y la valoracién que del mismo hacen los po-
tenciales clientes.

10.3. PoLiTICA DE PRECIOS

El plan de marketing deberia contener una definicion de la estrategia de
precio y las acciones previstas para desarrollar esa estrategia.
Con caracter general, y sin perjuicio de posible combinaciones, suelen
senalarse dos grandes orientaciones estratégicas que las empresas de nueva
creacion podran adoptar para penetrar en el mercado:
1.- Precios reducidos: determinan un inicial sacrificio de rentabilidad
en favor de la adquisicion de mayor cuota de mercado.
2.- Precios elevados: se orienta a una cuota de mercado seleccionada
para la que la percepcion de la calidad cuenta en mayor medida que
otras consideraciones.

10.3.1. Costes

Un precio calculado sobre los costes permitira asegurar la rentabilidad y la
pervivencia misma de la empresa.

10.3.2. Precios de la competencia

Permitiran conocer la potencial competitividad de nuestros precios. Los pre-
cios de la competencia deben estar recogidos en el estudio de mercado. Una
técnica eficaz y sencilla para averiguar los precios es realizar pseudocompra,
es decir, hacernos pasar por compradores y pedir directamente los precios de
los productos a la competencia.

10.3.3. Sensibilidad de la demanda

Asi, a la hora de establecer una politica de precio, debe tenerse presente la
relacion directa que existe entre precio y demanda. Dicha relacion es obje-
to de estudio a través del concepto de elasticidad de la demanda. Esta
permite conocer la variacion relativa de la demanda cuando se produce
una variacion del precio.

Asi, se habla de:
1.- Demanda inelastica o rigida: cuando la demanda sufre escasa va-
riaciones ante variaciones del precio (permite la elevacion de precios).

2.- Demanda elastica: cuando cualquier variacion del precio determi-
na alteraciones importantes de la demanda (aconseja el mantenimiento
o bajada de precios).
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Otro de los aspectos que deberia determinarse en el plan de marketing
habra de ser la posible politica de descuentos y su alcance.

Asimismo, conviene insistir en que toda decision de precios influira y podra
verse influida por los siguientes colectivos: consumidores, intermediarios,
competidores, proveedores, Administracion Publica.

10.4. PoLiTICA DE DISTRIBUCION

La funcién de la distribucion es la puesta a disposicion de los clientes del
producto o servicio desarrollado por una empresa.

10.4.1. Canales de distribucion

En la distribucion de los productos tenemos que contar con diferentes agen-
tes que actuaran como intermediarios entre el fabricante y el consumidor.
Estos agentes son los siguientes:

1.- Detallista: ejerce una influencia decisiva en el resultado de nuestras
acciones de marketing. Tradicionalmente, la funcion del detallista era
positiva al convencer a los consumidores sobre la bondad de la compra
de un determinado producto. Sin embargo, en los modernos estableci-
mientos actuales lo que importa es evitar la influencia negativa del deta-
llista, que se traduce en la situacion inadecuada del producto o el poco
espacio a ¢l destinado.

2.- Mayorista: el mayorista es el intermediario que adquiere los pro-
ductos en grandes cantidades para suministro a los detallistas, ofre-
ciéndoles al propio tiempo otros servicios. Por lo tanto, resulta un
poderoso aliado, capaz de expandir el producto con rapidez y eficiencia,
siempre que su demanda esté asegurada.

3.- Broker: este término recibe distintos nombres dependiendo del sector
de actividad como, por ejemplo, comisionista o corredor. Actlia por
cuenta propia y dispone de libertad en materia de precios, recibe y en-
trega los productos y puede trabajar simultaneamente con empresas
competidoras entre si.

4.- Distribuidor: técnicamente este concepto hace referencia al gran
mayorista a nivel de fabricante, quien se ocupa de la labor de venta y
distribucidn de toda o una gran cantidad de la produccion. El distribui-
dor comercializa un nimero reducido de productos, pudiendo trabajar,
en el limite, para un solo fabricante.

A continuacion, se presentan los eslabones por los que puede moverse el
producto desde el fabricante al consumidor.
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Fabricante —) Distribuidor — Broker —) Mayorista —) Detallista —) Consumidor

Fabricante —) Broker —) Mayorista—) Detallista—) Consumidor

Fabricante —) Mayorista —) Detallista —) Consumidor

Fabricante —) Detallista —) Consumidor

Fabricante —) Consumidor

Cuadro 3. Canales de distribucion

Como hemos visto, excepto en el caso de venta directa al consumidor, el
flujo de productos en la moderna distribucion se sirve de una variada serie
de 6rganos ajenos a la empresa que reciben el nombre de intermediarios.
Asimismo, debemos sefialar la aparicion de canales modernos de distribu-
cion como Internet, correo, venta asociada a medios de pago, venta por
television, clubes sectoriales de consumidores, etc.

10.4.2. Modalidades de distribucion

is, veni . tribucic
Ademas, es conveniente tener presente las modalidades de distribucion
que conceptualmente se definen, para adoptar aquella que mas se adecue a
las caracteristicas y necesidades de “nuestro mercado™:

a) Distribucion exclusiva: supone otorgar exclusividad para el ofreci-
miento de un producto en un area geografica determinada.

b) Distribucion selectiva: el fabricante elige determinados puntos de
distribucién atendiendo a su especiales caracteristicas (ubicacion geo-
grafica, tipo de clientela, etc.).

¢) Distribucion intensiva: la distribucion del producto se concentra en
el establecimiento del mismo ramo comercial.

d) Distribucién general o extensiva: se distribuye el producto en todo
tipo de establecimientos con independencia del sector que ocupen.

En conclusion, escoger el sistema de distribucion es una importante deci-
sion de marketing, con ventajas e inconvenientes en cada caso, que deben
sopesarse para adoptar una politica acertada.

10.5. POLITICA DE COMUNICACION

La comunicacion de una empresa se compone de una serie de herramien-
tas cuyo objeto estriba en hacer llegar un mensaje al cliente, mediante el
establecimiento de una via de contacto con aquél.
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Conviene que el plan de marketing contenga una descripcion de los princi-
pales elementos que compondran la politica de comunicacion de la empresa.
La opcidén por uno u otro medio dependera, en muy buena medida, no s6lo
de las disponibilidades econdmicas destinadas a tal fin, sino, también, de la
mayor o menor eficacia previsible de los distintos medios utilizados.

10.5.1. Imagen de la empresa

Cabe desglosar de una parte en su propia identidad objetiva (nombre de la
empresa, actividad a la que se dedica, etc.), la identidad visual o sensorial
(logotipo, simbolos, colores, sabor, sintonias, etc), identidad corporativa
(trato personal, formas de atencidn al publico, etc.). Todos estos elementos
deberian contribuir a crear la diferenciacion de la empresa respecto de la
competencia.

10.5.2. Publicidad
Incluye todas aquellas acciones de comunicacion persuasivas que preten-
den dar a conocer el producto, incrementar el consumo (generar necesida-
des en el cliente), asi como crear imagen de la empresa.

En materia de publicidad es conveniente distinguir algunos conceptos ba-
sicos:

- Medios: prensa, radio, television, Internet, espacios publicitarios en
vias publicas, etc.

- Soportes: cada uno de los periddicos o revistas que ofrecen su espa-
cio publicitario, cada una de las cadenas de radio o television, etc.

- Mensajes: directos y eficaces —resaltando las ventajas y beneficios
derivados del producto ofrecido- que permitan la asociacion entre el
anuncio y el producto, que puedan recordarse, etc.

10.5.3. Promocion de ventas

Se integra de aquellas acciones comerciales encaminadas a estimular la efi-
ciencia compradora del consumidor y/o del distribuidor; o a la mejora de las
condiciones de adquisicion de un producto sobre otro.

Modalidades: ventas con regalo, sorteos, concursos, cupones descuento,
muestras, degustaciones, demostraciones, rebajas, saldos y liquidaciones,
ferias, exposiciones y salones, regalos de empresa, etc.

Dentro de esta categoria, se suele incluir igualmente el denominado Mer-
chandising. Bajo esta denominacion cabe encuadrar todas aquellas accio-
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nes que pretenden aumentar la visibilidad y atractivo de un bien o produc-
to en el propio establecimiento donde éste se ofrece al publico (ilumina-
cion, disposicidn, escaparates, expositores, musica, etc.). Pretenden in-
fluir en la denominada compra por impulso o no reflexiva.

10.5.4. Relaciones publicas

Cuando una empresa efecta acciones de comunicacién no relacionadas
directamente con la actividad econdmica desempeinada —no pretenden per-
suadir acerca de las bondades del producto ofrecido-, pero que de alguna
forma pretenden la mejora de la imagen de la empresa y la generacion de
un clima favorable (tanto de cara al potencial cliente, como con relacion a
la opinidn publica en general), podemos hablar de una actividad de rela-
cion publica.

Entre los instrumentos utilizados, cabe citar: las actividades de patrocinio,
la participacion u organizacion de eventos sociales, la organizacion de
concursos y su retribucion mediante premios, las donaciones de una porcion
de los beneficios de explotacion, etc.

10.5.5. Venta personal

El acto de venta es también parte de la politica de comunicacién de una
empresa, adquiriendo en ocasiones un valor reforzado, al presentarse como
la formula mas idonea para hacer llegar el producto a su destinatario, espe-
cialmente en empresas de servicios.

Conviene en todo caso no olvidar que la empresa cubre necesidades insa-
tisfechas de los consumidores, nos las crea. Por eso, en este momento inicial
es conveniente atenerse a los resultados del estudio de mercado para saber
cuales son las demandas de los clientes y enfocar la estrategia de ventas a
satisfacer esas necesidades.

11. PRODUCCION Y MEDIOS TECNICOS

Ya sabemos qué vamos a vender, a quién, como y a qué precio. Ahora
debemos pensar en el proceso de produccion (si es un producto) o la des-
cripcion técnica (si es un servicio). Es decir, los medios tanto materiales
como humanos que necesitaremos para fabricar el producto o prestar nuestro
servicio, cuanto se quiere producir y en cuanto tiempo debemos hacerlo
(Ballesteros, Guillamén, Manzano, Moriano y Palaci, 2001).
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11.1. LOCALIZACION GEOGRAFICA DE LA EMPRESA Y SUS INSTALACIONES

Debemos indicar la localizacion exacta y tipo de estructura industrial en la
que se va a encuadrar nuestra empresa si se da el caso: suelo industrial,
poligono industrial, centro de empresas, viveros de empresas, parque em-
presarial, etc. Ademas, tenemos que describir los criterios seguidos para
escoger esta localizacion.

Resulta interesante sefialar también las principales redes de comunicacio-
nes, infraestructuras, servicios a nuestra disposicion, asi como la proximi-
dad a los clientes y proveedores.

11. 2. DESCRIPCION DEL PROCESO PRODUCTIVO

Este apartado resulta necesario sélo cuando el proceso productivo es com-
plejo. Los principales aspectos que se deben tratar son los siguientes:

- Equipos necesarios para la produccion o para prestar nuestros servi-
cios: caracteristicas y modelos, coste, modo de pago y financiacion,
posibles subvenciones, vida util y plan de amortizacion.

- Estrategias del proceso productivo: decisiones de subcontratacion de
componentes o servicios, caracteristicas de las empresas subcontratadas.

- Descripcion de los procesos de control: de calidad, de medioambiente,
de inventarios, de riesgos y de seguridad.

11. 3. PROCEDIMIENTO LOGISTICO

En el plan de empresa tenemos que tener en cuenta como vamos a gestio-
nar nuestras existencias (stocks). Para ello, debemos disefiar un plan de
almacenamiento 6ptimo que minimice los costes y que garantice el normal
funcionamiento de la empresa.

Otros aspectos que se recogen en el procedimiento logistico son el mante-
nimiento de los materiales y productos terminados, embalajes, transporte
y reparto.

12. ORGANIZACION Y RECURSOS HUMANOS (RR.HH.)

Una vez definida la actividad de la empresa, las instalaciones y los medios
técnicos, llega el momento de pensar en la organizacion y los recursos
humanos. No debemos olvidar que el factor humano es critico para el
€xito en cualquier empresa independientemente de la genialidad de la idea
de negocio.
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12.1. ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA

Aqui definiremos los puestos de trabajo, sus funciones, actividades y ta-
reas concretas. Asi como las relaciones de mando y dependencia dentro de
la empresa. Para realizar esta tarea es muy Uutil dibujar un organigrama
que exponga las distintas responsabilidades existentes en la empresa.

Director general
Jefe de Produccion

]
Director de Fianzas

Director comercial

Comercial | Contable | |Adminstrativ0

Comercial
g |
Técnico Técnico

Figural. Ejemplo de organigrama

12.2. REcURsOs HUMANOS INTERNOS

Describiremos el personal que vamos a necesitar para poner en marcha la
empresa y el perfil (experiencia, conocimientos, habilidades y motivacio-
nes) que deben de tener las personas que ocupen los puestos anteriormente

sefialados.
Tabla 3. Descripcion de un puesto de trabajo y perfil del candidato

Denominacién del puesto: DIRECTOR COMERCIAL

Perfil:
Respondera ante el director general. -

Dependencia Jerarquica:

Hombre / mujer de 35 a 45 afios.

- Con estudios superiores,
preferentemente licenciados en
econdmicas o empresariales.

Funciones / responsabilidades:

- Mantener y promover la imagen de la

empresa. ) ) h .
. . - Nivel usuario en informatica.
- Establecer objetivos comerciales. o ) o
- . . - Nivel intermedio de inglés.
- Fidelizar a los clientes importantes para la

compaiiia.

- Controlar la labor comercial de sus
subordinados.

- Controlar la calidad del servicio.

- Experiencia comercial en el sector.
- Capacidad de toma de decisiones.
- Liderazgo y direccion de personas.
- Habilidades sociales.
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Una vez seleccionado el candidato, hay que buscar asesoramiento en los
organismos correspondientes sobre la modalidad mas conveniente de con-
tratacion, sobre la normativa aplicable, sobre los convenios colectivos sec-
toriales, bonificaciones y cotizaciones a la Seguridad Social, ayudas a la
creacion de empleo, etc.

12.3. RECURsos HUMANOS EXTERNOS

Es habitual que algunas funciones se subcontraten en la empresa
(outsourcing), como la asesoria legal o fiscal de la empresa y otras activi-
dades que por su especificidad las realizaran empresas auxiliares, en todos
estos casos sefialaremos especificamente sus costes y condiciones.

13. FORMA JURIDICA

Se describe con detalle quiénes serdn los socios de la empresa y que apor-
taciones van a realizar. Se debe aclarar qué socios van a trabajar en la
empresa y cuales seran meros capitalistas. Cualquier otro pacto o acuerdo
entre los socios -sobre todo si no va a constar en los estatutos de la socie-
dad- debe procurar discutirse en este momento.

Otra aspecto esencial de este apartado es decidir qué forma legal se va a dar
a la sociedad. Esto puede variar segun la legislacion del pais donde se ubi-
que la empresa. Ademas, la correcta eleccion de la forma de la sociedad
puede tener importantes repercusiones a nivel de responsabilidad de los so-
cios y de cargas fiscales. Conviene pues consultar con un experto que acon-
seje lamejor forma social de acuerdo con los objetivos globales de la empre-
sa y los objetivos personales de los socios. Incluso en el caso de un tnico
socio, pueden existir distintas modalidades de constituir la empresa que de-
ben estudiarse.

Tabla 4. Principales formas juridicas en Espana.

Forma legal Capital social N° socios Responsabilidad
Empresario No se exige. Sélo uno llimitada y personal: todo su
individual/Trabajador patrimonio esté sujeto al riesgo
autonomo de la empresa
Sociedad limitada Minimo de 3.005€ | No hay maximo |Limitada: capital aportado.

que se desembolsa | ni minimo de
integramente en el | socios.
acto de la creacion
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Tabla 4 (Cont.). Principales formas juridicas en Espana.

Sociedad limitada

Minimo de 3.005 €
que se desembolsa
integramente en el
acto de la creacion

No hay maximo
ni minimo de
socios.

Limitada: capital aportado.

Sociedad anénima

Minimo de 60.101
€, 25% al
constituirse y el
resto en 5 afios

No hay maximo
ni minimo de
socios.

Limitada: capital aportado.

Sociedad limitada
laboral

Minimo de 3.005 €
y ha de estar al
menos en 51% del
mismo en mano de
los socios
trabajadores.

Minimo tres
socios
trabajadores.

Limitada: capital aportado.

Sociedad anénima
laboral

Minimo de 60.101 €
y ha de estar al
menos en 51% del
mismo en mano de
los socios
trabajadores.

Minimo cuatro y
de ellos tres
trabajadores.

Limitada: capital aportado.

Sociedad cooperativa
de trabajo asociado

El capital depende
del nimero de

Minimo cinco
personas fisicas

Limitada o ilimitada, depende
de los establecido en los

por las aportaciones
de los socios:
propiedades y
titularidad
indivisibles.

socios o juridicas estatutos.
Sociedad civil No se exige capital | Dos Solidaria: cada uno de los
minimo, pero si que socios responde con su
pongan en comun patrimonio a la totalidad de las
bienes, dinero o deudas sociales.
trabajo Mancomunada: puede reclamar
del resto que participen de
acuerdo al % de su parte en el
capital.
Comunidad de bienes | Capital compuesto | Dos Ilimitada y personal: todo el

patrimonio de los comuneros
esta sujeto al riesgo de la
empresa.

14. ESTUDIO ECONOMICO FINANCIERO

El estudio econémico financiero se elabora teniendo en cuenta toda la in-
formacion y los datos obtenidos en las anteriores fases del plan de empresa
y, como minimo, su resultado nos indicara los fondos que necesitaremos
para llevar a cabo nuestra idea de negocio.
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Segun Finch (2002), el volumen necesario de informacion financiera de-
pende de:

- El tamafio y complejidad del negocio que se trata de describir. Una
empresa grande y compleja que necesita una fuerte inversion va a tener
que aportar muchos detalles, porque los socios y financieros pediran
verlos.

- Quien sea la audiencia del plan de empresa. Por ejemplo, suele exigir
mas detalles una financiera que un organismo publico que otorga una
subvencion.

Por lo tanto, el estudio econdmico financiero es el punto clave en cualquier
proyecto empresarial, tanto para los promotores que van a llevar a la practica
el proyecto y quiere saber si sera viable, como para otros usuarios (posibles
socios, inversores, entidades financieras o administraciones publicas), que
fundamentaran su decision de apoyar nuestro proyecto o no en el resultado
de este estudio. Asi que deberemos poner mucho cuidado al elaborarlo, par-
tiendo de que debe ser sencillo, claro, completo y bien estructurado.

14.1. INVERSIONES INICIALES

El objetivo de este apartado consiste en el calculo y determinacion de to-
dos los fondos o inversiones en activo fijo (inmovilizado) y activo circu-
lante para la puesta en marcha de la nueva empresa. Dicho en otras pala-
bras, el propdsito de este estado inicial es determinar las necesidades eco-
némicas iniciales que debe afrontar el proyecto empresarial.

14.1.1. Activo fijo

Comprende todas las inversiones en activo fijo, elementos patrimoniales
(por ejemplo, inmuebles o mobiliario) que van a permanecer mas de un
gjercicio econdmico en la empresa. Son inversiones a largo plazo que se
van recuperando gradualmente por medio de la amortizacion y deben de
ser financiadas con capitales permanentes: recursos propios o exigible a
largo plazo.

En el comienzo de la actividad empresarial estas inversiones suelen ser
muy elevadas, de ahi que tengan que estar muy meditadas, pues un error
en su planificacion puede condicionar el desarrollo futuro de la empresa.
En las empresas industriales las inversiones en activo fijo son la base e
importan grandes sumas, mientras que las empresas comerciales o de
servicios suelen requerir de una inversion mas modesta en inmovilizado.
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La inversion en activo fijo se suele dividir en los siguientes conceptos:

1. Gastos de establecimiento: gastos de constitucion (permisos, licen-
cias de actividades, alta en la Seguridad Social), formalizacion de pres-
tamos, asesoramiento y promocion publicitaria de la compaiiia.

2. Inmovilizado material: terrenos, edificios, instalaciones (electrici-
dad, gas, fontaneria, red de datos, etc.), maquinaria, utillaje, mobilia-
rio, equipos informaticos y elementos de transporte.

3. Inmovilizado inmaterial: compuesto por todos los elementos que
tengan caracter intangible, como son los gastos de I+D, propiedad in-
dustrial, patentes, marcas, derechos de traspaso, aplicaciones
informaticas, etc.

4. Inmovilizado financiero: participaciones en empresas del grupo,
depositos y fianzas a largo plazo.

Para ser utilizado mas tarde en la elaboracion de las cuentas anuales provi-
sionales, cabe desarrollar, adicionalmente, los cuadros de amortizacion
contable de las diferentes categorias de inmovilizado (mediante la division
del importe correspondiente a cada uno de los elementos de inmovilizado
por la vida 1til prevista para dicho elemento).

14.1.2. Activo circulante

Son inversiones complementarias o derivadas de las inversiones de activo
fijo. Su periodo de permanencia en la empresa es inferior al afio, debiendo
financiarse en parte con deudas a largo plazo y en parte con deudas a corto
plazo, estan relacionadas con el ciclo de explotacion de la empresa (dine-
ro-mercancias-dinero).

Segiin Almoguera (2003), el activo circulante comprende los siguientes
conceptos:
1.- Existencias (stocks): materias primas, materias auxiliares, produc-
tos semiterminados, productos en terminados, envases y embalajes.

2.- Cuentas a cobrar: inversiones realizadas para financiar las ventas
a clientes que no pagan al contado.

3.- Cuentas a pagar: se refiere a la financiacion de proveedores y
acreedores.

4.- Tesoreria: es el dinero disponible en caja o bancos para el desarro-
llo de Ia actividad.
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Tabla 5. Plan de inversion inicial

CONCEPTO INVERSION

Gastos de establecimiento:
Inmovilizado material:
Inmovilizado inmaterial:
Inmovilizado financiero:

TOTAL ACTIVO FIJO

Existencias — Inventario
Cuentas a cobrar
Cuentas a pagar
Tesoreria

TOTAL ACTIVO CIRCULANTE

INVERSION TOTAL INICIAL

Un plan de inversiones detallado, justificado y con sentido comun es una
buena garantia, no s6lo de obtener financiacion, sino de garantizar el futu-
ro de la empresa. Hay que tener en cuenta que no todo el capital inicial
aportado se puede dedicar a las inversiones iniciales. Habra que mantener
una parte para financiar a los clientes que tardaran en pagar y para afrontar
los pagos cotidianos hasta que el negocio empiece a generar dinero.

14.2. FINANCIACION

Después de fijar las inversiones necesarias para el comienzo de la activi-
dad, debemos pensar como las vamos a financiar.

En una empresa las formulas de financiacion basicas son dos:

1.- Recursos propios: proviene de las fuentes propias de la empresa,
normalmente se refiere al capital que aportan los socios.

2.- Recursos ajenos: se refiere a la financiacion externa de la empresa,
ya sea bancaria o no bancaria (proveedores, acreedores, leasing, etc.).
Normalmente, se organizan en torno a deudas a corto y largo plazo.

En el analisis de la financiacion debemos incluir ademas, dentro del apar-
tado de recursos o fondos propios, las subvenciones consideradas como
fondos aportados por organizaciones ajenos a la empresa y que no exigen
devoluciéon (Almoguera, 2003).
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Tabla 6. Plan de financiacion inicial

CONCEPTO CANTIDAD

Recursos propios
Capital social:

Subvenciones recibidas:

Recursos ajenos
Deudas a corto plazo (créditos):

Deudas a largo plazo (prestamos):

TOTAL RECURSOS FINANCIEROS

14.3. BALANCE GENERAL

El balance general es como una foto instantanea del negocio que indica de
donde viene el dinero (pasivo) y cdmo esté siendo usado (activo). Por ello,
es necesario realizar el estudio de la inversidon y la financiacidn inicial
antes de calcular el balance.

Aplicacion de los recursos Origen de los recursos
ACTIVO PASIVO
TOTAL TOTAL
INVERSIONES RECURSOS
REALIZADAS FINANCIEROS
Capital Econémico = Capital Financiero
Figura 2. Balance financiero

Podemos hablar de equilibrio financiero, si los recursos permanentes (re-
cursos propios mas deudas a largo plazo) son suficientes para financiar las
inversiones (activo fijo) y una parte variable del activo circulante.

Dentro del balance resulta interesante sefalar el fondo de maniobra (tam-
bién llamado fondo de rotacion) que se define como la parte del activo
circulante que se financia por recursos permanentes.
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ACTIVO PASIVO

. Recursos Propios
Activo

Inmovilizado

--------- Recursos Ajenos LP

Activo
Circulante

Recursos Ajenos CP

Figura 3. Fondo de Maniobra

Para que exista equilibrio financiero, el fondo de maniobra tiene que ser
mayor de cero. Si fuese menor de cero entonces nos encontrariamos en
una de las siguientes situaciones:

- Suspension de pagos: la empresa tiene problemas de liquidez.
- Quiebra: la empresa no puede hacer frente a las deudas.

En conclusion, los activos del negocio deben quedar totalmente financia-
dos por los recursos propios y ajenos. Si no cuadra, habrd que volver a
empezar y averiguar qué paso con el dinero. Por otra lado, si el emprende-
dor no tiene una formacidn contable, se recomienda pedir el asesoramien-
to de un profesional.

14.4. PREVISION DE TESORERIA

Para una nueva empresa es fundamental disponer de dinero en efectivo
para realizar su actividad. El instrumento para gestionar el dinero de la
empresa es la prevision de tesoreria, ya que nos muestra cual sera la liqui-
dez y las necesidades de financiacion a corto plazo de la empresa, en fun-
cion de las diferencias previstas de cobros y pagos.

Segtin Almoguera (2003), el calculo del estado de tesoreria permite
optimizar la dimension del proyecto conociendo la demanda de fondos en
todo el horizonte temporal del mismo, es decir, cuanto dinero hace falta y
cuando va a ser necesario.

En este documento hay que describir con todo detalle y precision los co-
bros y los pagos que se van a realizar mes a mes en la empresa. Por ello,
antes de continuar con su elaboracion, es preciso incidir en la diferencia
entre ingreso y cobro y entre gasto y pago.

El ingreso se genera cuando se produce la venta (criterio del devengo) y el
cobro cuando se recibe la liquidez derivada de esa venta. Por ejemplo, la
empresa puede realizar sus ventas en el primer mes de actividad, pero

232 (Como elaborar un plan de empresa?



Guia LUCES para emprendedores

puede que no cobre el dinero hasta tres o seis meses después. También se
puede dar el caso que contabilicemos un ingreso y que el cobro no se
produzca jamas: por ejemplo, cuando el cliente es moroso y deja de pagar.
Y viceversa, podemos cobrar un dinero que no es un ingreso: cuando un
cliente nos paga una factura con IVA, aunque recibimos liquidez, no pode-
mos considerar la parte del impuesto como un ingreso propio (puesto que
es para Hacienda).

El mismo anélisis puede aplicarse a la diferencia entre gasto y pago. El
gasto se produce cuando se genera la obligacion (con un proveedor, con
Hacienda, etc). El pago se genera cuando se produce la salida de caja. Por
ejemplo, si compramos un ordenador en febrero, pero acordamos pagarlo
en marzo, en la prevision de tesoreria el pago se anotara en marzo, aunque
el gasto se devengue en febrero.

Por ultimo, es recomendable ajustar los periodos de cobro a clientes con
pagos a proveedores para evitar asi desfases de tesoreria y falta de liquidez.

A continuacion, proponemos un modelo de prevision de tesoreria (mes a mes):

Tabla 7. Prevision de tesoreria

PERIODO
1 2 3 4 5 6 7 8 9 [10 | 11 |12

CONCEPTO

A.SALDO INICIAL

Cobros:

- Ventas
Desinversiones
Capital
Subvenciones
Prestamos
Otros

.TOTAL COBROS

agos:
Proveedores
Inversiones
Arrendamientos
Reparaciones y
conservacion
- Servicios
profesionales
- Transportes
- Servicios bancarios
- Publicidad y
promocién
- Suministros
- Tributos
- Salarios
- Seguridad Social

o oy g |

Gastos financieros
Inversiones
Amortizacion de
deudas

- Otros

.TOTAL PAGOS

C
D.SALDO NETO (B-C)
E

.SALDO FINAL (A+D)
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La prevision de tesoreria va a ser el documento que convenza a bancos y
prestamistas de que la empresa va a poder, no so6lo, hacer frente a sus pagos
mensuales, sino también al pago de intereses por el capital prestado. Por
tanto, este es el documento que el emprendedor deberia colgar en la cabece-
ra de su cama, pues un descuido en este punto puede llevarse por delante
todo el proyecto (Linares, 2003).

14.5. LA CUENTA DE PERDIDAS Y GANANCIAS

En teoria la cuenta de pérdidas y ganancias (CPG) es muy sencilla e
intuitiva, y recoge los resultados de explotacion de la empresa. Hay que
sumar las rentas del ejercicio y luego restarles los costes y gastos para
deducir el beneficio neto (o la pérdida). Ademas, el andlisis de la CPG
permite conocer como y donde se ha generado el beneficio.

En primer lugar, se debe elaborar una relacion exhaustiva de los gastos
fijos del negocio, que son independientes del volumen de actividad (alqui-
ler, parte fija de suministros, cuotas de la seguridad social, sueldos). A
continuacion se determinan los gastos variables, estrechamente ligados a
la actividad (por ejemplo, materiales de fabricacioén del producto, en los
que la cantidad sera mayor cuanto mayor sea la produccion). Es aconseja-
ble que una empresa joven se cargue lo menos posible con gastos fijos y
opte por una estructura de costes variables en funcién del volumen del
negocio.

Una vez determinados los gastos del negocio, debemos considerar la pre-
vision de ingresos (ingresos por ventas o cifra de negocios), a la que se
uniran otros eventuales productos de la explotacion (ingresos financieros,
subvenciones, otros ingresos).

Debemos utilizar el formato que consideremos mas conveniente para nuestra

actividad, ya que no existe un modelo Unico. A continuacion se propone

un modelo CPG o también denominada cuenta de resultados provisional.
Tabla 8. Cuenta de perdidas y ganancias

PERIODO
Afio 1 Afio 2 Afio 3

CONCEPTO

Ingresos

- Ventas

- Subvenciones

- Ingresos financieros

- Otros ingresos de explotacion

A. TOTAL INGRESOS
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Tabla 8 (Cont.). Cuenta de perdidas y ganancias

Gastos:
1. Compras
- Mercaderias
- Materias primas
- Variacion en existencias
2. Servicios
- Gastos en [+D
- Arrendamientos
- Reparaciones y conservacion
- Servicios de profesionales independientes
- Transportes
- Primas de seguros
- Servicios bancarios
- Publicidad, promocion y RRPP
- Suministros
- Otros servicios
. Tributos
Impuestos, contribuciones y tasas (excepto
Impuesto
- de Sociedades o sobre el beneficio)
Ajustes IVA
. Gastos de personal
Sueldos
Seguridad Social a cargo de la empresa
. Gastos financieros
Intereses
- Descuentos sobre ventas

w

N

wn

- Otros gastos financieros

6. Dotaciones para amortizacién

De gastos de establecimiento

Del inmovilizado

B. TOTAL DE GASTOS

C. MARGEN BRUTO

D. RESULTADOS ANTES DE IMPUESTOS (A-B)

E. IMPUESTO DE SOCIEDADES (O SOBRE EL
BENEFICIO)

F. RESULTADO (D-E)

15. EVALUACION DEL PLAN

Una vez escrito el plan de empresa, debe evaluarse criticamente para ase-
gurar que es realista y alcanzable. En un primer momento, el promotor o
equipo de promotores tienen que realizar una lectura critica que permita
subsanar cualquier posible error. Después, el plan debe ser evaluador por
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una persona externa al proyecto empresarial que comprenda el tipo de
negocio y cuyo juicio sea fiable.

Para evaluar la eficacia del plan se deben contestar las siguientes preguntas:
- (Son alcanzables los objetivos propuestos?.
- .Son suficientes las acciones planificadas para lograr estos objetivos?

- (Cuentan los promotores del proyecto con la experiencia y conoci-
mientos necesarios?.

- ( Tenemos suficiente informacién sobre los clientes y la competencia?.

- (Cual es el valor afiadido de la futura empresa y como se diferencia de
la empresas que actualmente estan operando en el mercado?.

- ;Resulta realista esperar que el negocio crecerd y sera rentable?.
- ;Han sido considerado los principales riesgos?.
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CAPITULO X

CUESTIONARIO DE PROYECTO EMPRESARIAL

Juan A. Moriano y Francisco J. Palaci

1. INTRODUCCION

Escribir un plan de negocio no es tarea sencilla y normalmente resulta
dificil plasmar las principales ideas de nuestro negocio en un documento.
Por ello, consideramos que el presente cuestionario puede ser muy util
para cualquier emprendedor que tenga una buena idea de negocio y quiera
realizar su propia proyecto empresarial.

Por lo tanto, el objeto de este cuestionario es recabar la informacion nece-
saria para posteriormente redactar el plan de empresa. En un primer mo-
mento, resultara dificil rellenar todos los campos, pero ello no nos tiene
que desanimar, sino estimular para conseguir todos aquellos datos que re-
sultan importantes a la hora de crear un buen plan de empresa.

1.1. OBJETIVOS

Disefiar un plan de empresa para minimizar su riesgo de fracaso.

2. ANTECEDENTES

La informacién de este apartado nos servira para elaborar posteriormente tanto el
resumen general como la descripcion del proyecto empresarial.

1.- ;Cuadles son los motivos que han llevado a plantearte la creacion de la empre-
sa?:
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3. LOS PROMOTORES DEL PROYECTO

En este apartado se debe describir, uno a uno, a los emprendedores que da lugar al
nacimiento de la nueva empresa, destacando lo que cada cual aporta para la con-
secucion de los objetivos planteados.

3.1. DATOS PERSONALES

Nombre y apellidos:
Direccion:
Edad:......coouvveee. Estado Civili.....coouviiiiiiiiiiiciceieecceeeeeee

3.2. DATOS PROFESIONALES:

1.- Formacién académica:

2.- Experiencia laboral:

3.- Experiencia o conocimientos relacionados con el sector empresarial en el que
va a iniciar la actividad:

4. DESCRIPCION DEL PRODUCTO O SERVICIO

Se trata de describir el producto o servicio asi como la actividad empresarial de la
forma mas clara posible, haciendo especial incidencia, en la posible diferenciacion
del producto o servicio respecto a otros existentes.

1.- Indicar brevemente cudl va a ser la actividad de la empresa y por qué se ha
elegido:
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2.- Detallar cuales son los productos o servicios que va a vender la empresa:

IR Ao
D e
C et e

3.- ;Tiene el producto o servicio alguna caracteristica especial que lo diferencia
de otras empresas de la competencia?. Indicar cuales:

5. ESTUDIO DEL MERCADO

El proyecto empresarial se enmarca en un entorno determinado que se debe estu-
diar centrandose en: los clientes, la competencia y los proveedores. Todos estos
elementos pueden fortalecer o amenazar la actividad a desarrollar y, por tanto, de
su estudio se deben obtener las conclusiones que nos permitan afianzar el pro-
ducto o servicio.

1.- Senalar los principales rasgos del mercado: tamaio, evolucion, tipo de merca-
do (Ej., fragmentado o concentrado) y sector:

3.- ;Donde estan localizados los clientes (en el barrio, en toda la ciudad, en otro
municipio, en la Comunidad Autéonoma, en toda Espana, etc)?:

4.- ;Quiénes son mis competidores? ;Cual es el tamafio de sus empresas? ;Como
estan organizados? ;Cuales son sus fortalezas y debilidades?:

Cuestionario de proyecto empresarial 239



Guia LUCES para emprendedores

5.- {Como se distribuye la cuota de mercado entre los diferentes actores del merca-
do?:

6.- (Cudles son los productos y servicios de la competencia? ;Qué hace a mi
producto o servicio diferente?, ;Como se puede evitar la imitacion de mis productos
o servicios?:

7.- {Cémo compiten mis rivales: precios, calidad del producto, cantidad de ventas,
servicios, etc.?:

8.- (Como ven mis clientes potenciales a la competencia? ;Son los clientes fieles
a una determinada empresa? ;Estan los clientes satisfechos con el servicio de la
competencia? ;Cuales son sus principales quejas?:

9.- (Qué problemas ocasiona un nuevo competidor en el mercado? ;Cdédmo reac-
cionara la competencia a mi entrada en el mercado? ;Seguiran otras empresas o
emprendedores mi iniciativa?:

6. PLAN DE MARKETING

Uno de los objetivos principales del proyecto empresarial es definir la
imagen, el posicionamiento de la empresa, la politica de comunicacion y
la distribucion del producto o servicio segiin las condiciones del mercado.
Por lo tanto, la identificacion de las estrategias comerciales a seguir re-
quiere la elaboracion de un plan de marketing que contenga al menos los
siguientes aspectos.

6.1. ANALisis D.ALF.O.

Tal y como hemos sefialado en el capitulo anterior, suele aconsejarse la
realizacion de un ejercicio que permita la reflexion sobre la posicion de la
empresa en el mercado, mediante el analisis de las debilidades intrinsecas
y amenazas externas, asi como las fortalezas internas y las oportunidades
del entorno.
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. Fortalezas de la empresa Debilidades de la empresa

ANALISIS

INTERNO Lo Do
2 e 2 e
3 e 3 e

Amenazas del entorno
ANALISIS ; .......................................
EXTERNO J

6.2. POLITICA DE PRODUCTO
- Envase o embalaje (si procede) que definira al producto ofrecido:
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6.3. POLITICA DE PRECIOS
1.- (Cuadl es el precio al que se van a vender los productos o servicios?

A e L« IR
D e € s
C ettt e

2.- (Cual es el margen de beneficio por producto o servicio una vez pagados
todos los costes?:

6.4. POLITICA DE DISTRIBUCION

1.- ;Cémo se van a vender estos productos o servicios? ;Cuales van a ser los
canales de distribucion (venta al por menor, al por mayor, por correo, almacenis-
ta, distribuidores, red comercial propia, etc.)?:

2.- ;Habra algln intermediario entre la nueva empresa y el consumidor final?
(Cémo se tratara con los intermediarios?:

6.5. POLITICA DE COMUNICACION
1.- (Cual sera el nombre de la empresa? ;Por qué?:

2- ¢ Cual sera el logotipo o la imagen que identifique a la empresa?:
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3.- ;Qué acciones se van a realizar para promocionar la empresa y el producto o
servicio? (Indicar los medios, soportes y mensajes):

7. PRODUCCION Y MEDIOS TECNICOS

En este apartado se recoge el proceso por el cual se fabrican los bienes y produc-
tos o se elaboran y prestan, en su caso, los servicios de la actividad de la empresa.
1.- Indicar la localizacion geografica de la empresa y sus instalaciones:

3.- Relacion de los recursos materiales que va a requerir la empresa para desarro-
llar su actividad (instalaciones, equipamiento, mobiliario, medios de transporte,
etc.)

4.- Indicar si se debe comprar algun tipo de materia prima o producto. ;Cuales
son?, ;Cual sera la inversion en cada uno de ellos para iniciar tu actividad?, ;Quié-
nes son los proveedores?, ;Cuales seran las condiciones de pago?

Material Cantidad Proveedores  Dinero Condicién de pago

8. ORGANIZACION Y RECURSOS HUMANOS

Los recursos materiales son muy importantes, pero no lo son menos los Recursos
Humanos (RR.HH). Por lo tanto, debemos describir los puestos de trabajo y la
organizacion.

Definir cada uno de los puestos de trabajo necesarios para poner en marcha la
empresa.

1.- Denominacion del puesto:
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2.- Funciones/responsabilidades:

3.- Perfil del candidato:
TIULACION: ...ttt
Conocimientos ESPECIICOS: ...viiiiriieiieiiieieeieie ettt
Experiencia laboral: ...............
COMPELEIICIAS: .vvivieneieiieieeiiesteeie st eeesteeaesteesteeseesseeseeseeseenseeneesseenaesseensensens
4.- Indicar cuantas personas van a trabajar en la empresa y qué puestos van a
desempeiiar. Senalar ademas, ;cuantos son socios de la empresa y cuantos traba-
jadores contratados?:

9. FORMA JURIDICA

La eleccion de la forma juridica mas adecuada para el negocio es una cuestion
preferencial y generalmente equivale a decidir si se constituira como empresario
individual (auténomo) o como Sociedad en una de sus multiples variedades.

1.- {Qué tipo de empresa se va a crear (empresario individual, Sociedad Limitada,
Sociedad Anonima, Cooperativa, etc.)?:

2.- {Se conoce la legislacion aplicable a la actividad que se va a desarrollar (auto-
rizaciones de apertura e instalacion, politica medioambiental y de ruidos, emba-
lajes, politica de residuos, fianzas, etc.)?. Indicar si hay alguna especial:

10. ESTUDIO ECONOMICO FINANCIERO

El analisis economico financiero del proyecto empresarial permite al promotor o
equipo de promotores examinar la viabilidad del proyecto y tomar conciencia de
la inversion necesaria para convertir una idea de negocio en una empresa rentable.
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10.1. INVERSIONES INICIALES

Tabla 1. Inversiones iniciales

CONCEPTO INVERSION

Gastos de establecimiento: gastos de constitucion (permisos, licencias,
alta en Seguridad Social), formalizacion de préstamos, asesoramiento
y promocion publicitaria de la compaiiia.

Inmovilizado material: edificios, instalaciones (electricidad, gas,
fontaneria, red de datos), maquinaria, utillaje, mobiliario, equipos
informaticos y elementos de transporte.

Inmovilizado inmaterial: gastos de I+D, propiedad industrial, patentes,
marcas, derechos de traspaso, aplicaciones informaticas, etc.

Inmovilizado financiero: participaciones en empresas del grupo,
depositos y fianzas a largo plazo.

TOTAL ACTIVO FLJO:

Existencias — Inventario.
Cuentas a cobrar.
Cuentas a pagar.
Tesoreria.

TOTAL ACTIVO CIRCULANTE:

INVERSION TOTAL INICIAL:

10.2. FINANCIACION

Tabla 2. Financiacion inicial

CONCEPTO CANTIDAD

Recursos propios
Capital social:

Subvenciones recibidas:

Recursos ajenos
Deudas a corto plazo (créditos):
Deudas a largo plazo (prestamos):

TOTAL RECURSOS FINANCIEROS
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Tabla 3. Prevision de tesoreria para un afo

10.3. PREVISION DE TESORER{A

CONCEPTO

PERIODO

6 7 8 9 |10 | 11 | 12

A. SALDO INICIAL

Cobros:

Ventas
Desinversiones
Capital
Subvenciones
Prestamos

Otros

. TOTAL COBROS

Pagos:

Proveedores
Inversiones
Arrendamientos
Reparaciones y
conservacion
Servicios profesionales
Transportes
Servicios bancarios
Publicidad y
promocion
Suministros
Tributos

Salarios

Seguridad Social
Gastos financieros
Inversiones
Amortizacion de
deudas

Otros

. TOTAL PAGOS

. SALDO NETO ( B-C)

. SALDO FINAL (A+D)
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10.4. PREVISION DE TESORERIA

Tabla 4. Cuenta de pérdidas y ganancias

- Ingresos financieros
- Otros ingresos de explotacion

PERIODO
CONCEPTO
Ao 1 Afio 2 Aifio 3
Ingresos
- Ventas
- Subvenciones

A. TOTAL INGRESOS

Gastos:

1. Compras

- Mercaderias

- Materias primas

- Variacidn en existencias

2. Servicios

- Gastos en [+D

- Arrendamientos

- Reparaciones y conservacion

- Transportes

- Primas de seguros

- Servicios bancarios

- Publicidad, promocion y RRPP
- Suministros

- Otros servicios

3. Tributos

Impuesto
- de Sociedades o sobre el beneficio)
- Ajustes IVA
. Gastos de personal
Sueldos
Seguridad Social a cargo de la empresa

. Gastos financieros
Intereses
- Descuentos sobre ventas

-

wn

- Otros gastos financieros
6. Dotaciones para amortizacién

De gastos de establecimiento
Del inmovilizado

- Servicios de profesionales independientes

- Impuestos, contribuciones y tasas (excepto

. TOTAL DE GASTOS

B
C. MARGEN BRUTO
D

. RESULTADOS ANTES DE IMPUESTOS (A-B)

BENEFICIO)

E. IMPUESTO DE SOCIEDADES (O SOBRE EL

F. RESULTADO (D-E)
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CAPITULO XI

ECOLOGIA Y EMPRESA: EL MEDIO AMBIENTE EN LA
EMPRESA

José Manuel Donoso Vargas y Maria Victoria Clemente
Palacios

1. INTRODUCCION

La educacion ambiental es un proceso permanente en el cual los individuos
y las comunidades adquieren conciencia de su medio y aprenden los
conocimientos, los valores, las destrezas, la experiencia y también la
determinacion que les capacite para actuar, individual y colectivamente,
en la resolucion de los problemas ambientales presentes y futuros.
(Congreso Internacional de Educacion y Formacion sobre Medio Ambiente.
Moscu, 1987).

Desde hace mas de 30 afios, en todas las sociedades occidentales se ha
venido desarrollando un paulatino, continuo y creciente interés por la me-
jora de las situaciones medioambientales en las que se desenvuelve nuestra
civilizacidon. Asimismo, son pocos los avances cientificos que han calado
tanto en la poblacién mundial como los relacionados con la Ecologia y el
medio ambiente. Los medios de comunicacion se han hecho eco de las
continuas llamadas de atencion por parte de investigadores y hombres de
ciencia que, desde cualquier parte del mundo, clamaban por una actuacion
inmediata de los organismos gubernamentales a fin de mitigar los dafios
que el uso incontrolado de los recursos naturales y el tratamiento inade-
cuado de residuos ocasionan al entorno natural. Esta tendencia hacia el
deterioro del entorno contintia provocando todavia pérdidas, muchas ve-
ces irreparables de tierras, habitats, biodiversidades , paisajes y recursos
naturales, asi como cambios locales, regionales y globales de las condicio-
nes medioambientales. Estos cambios, ademas de llegar a ser irreversi-
bles, pueden inhibir el ulterior crecimiento econdmico y el bienestar de las
futuras generaciones.

Junto a la toma de conciencia de los ciudadanos ante los problemas del
medio ambiente, las empresas, como parte y motor de las sociedades mo-
dernas, han ido percibiendo la necesidad de incorporarse a las demandas de
la sociedad por la consecucion de un desarrollo econdmico que nos permita
disfrutar de un ambiente natural digno para la vida. Las Administraciones
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Publicas, a través de los recursos que el sistema educativo dispensa, han
contribuido de forma esencial a la toma de concienciacion sobre el cuidado
del medio ambiente. En Esparia, desde 1987,y a al amparo de las normati-
vas de la Union Europea, la vision del problema medioambiental ha cam-
biado radicalmente, como se contempla en una legislacion cada vez mas
exigente y acorde con las normas internacionales.

Los ciudadanos, convertidos en trabajadores, directivos o creadores de una
empresa, tienen pues el derecho y la obligacion ética de colaborar en la
mejoras medioambientales. Por esta razén el mundo de la empresa no se
halla al margen de esta concienciacion social y debe actuar en consecuen-
cia, conociendo, valorando y minimizando los riesgos que su actividad
genera ante el eventual deterioro del entorno natural en el que vivimos.

1.1. OBJETIVOS

- Promover y favorecer la concienciacion sobre los problemas que la
futura accion empresarial del emprendedor pueda ocasionar en el en-
torno medioambiental, y por ende, en la sociedad entera.

Se entiende que la consecucion de este objetivo basico resolvera un con-
junto de actuaciones encaminadas al control del impacto medioambiental
de actividades y al cumpliendo con la legalidad vigente, contribuyendo asi
al desarrollo sostenible de la sociedad

Entre los objetivos especificos del tema, pueden senalarse los siguientes:
- Concienciar de que la actividad profesional “sana” puede contribuir
a la mejora de las condiciones medioambientales siendo responsabili-
dad de cada uno, mas alla de las actuaciones institucionales.
- Conocer basicamente la terminologia y conceptos relativos a la
Ecologia y el medio ambiente.
- Relacionar los conceptos basicos en ecologia con la ordenacion le-
gislativa sobre actuaciéon medioambiental.
- Favorecer los medios para el conocimiento de las repercusiones de la
actividad empresarial en el medio ambiente.

- Introducir al alumno en el conocimiento general de planes de actua-
cion, legislacion y mecanismos de gestion medioambiental de la em-
presa.

- Concienciar sobre la necesidad de una formacion personal activa y
permanente a lo largo de toda la vida profesional.
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2. INTRODUCCION: LA CUESTION MEDIOAMBIENTAL
EN EL MUNDO EMPRESARIAL

A lo largo de los ultimos 20 afos las sociedades occidentales han sido
testigos y motores de una transformacion sustancial en lo que respecta al
entendimiento del entorno natural y nuestra interrelaciéon con el mismo.
Los tecnicismos propios de la rama de la Biologia denominada Ecologia
por Haeckel en 1868, han pasado a ser no solo parte de nuestro vocabula-
rio cotidiano, sino que se han integrado en el lenguaje juridico y en el
relativo al mundo de la economia occidental. Es evidente, por tanto, que
se ha procesado un cambio sustancial en nuestra forma de contemplar el
entorno en el que se desarrollan nuestras actividades y nuestra relacion
con el mismo.

La toma de conciencia de los ciudadanos ante los problemas del medio
ambiente se ha dejado traducir, en relativamente poco tiempo, en un cam-
bio que afecta incluso a nuestras actividades mas cotidianas. Conceptos
como «contaminaciony, «reciclaje», «tratamiento selectivo de residuos»
etc son ya parte de nuestro Iéxico comin y cuyo entendimiento ha trans-
formado incluso nuestros habitos de consumo. Es obvio, por tanto, que el
mundo empresarial no puede permanecer ajeno a esta concienciacion co-
lectiva sobre el medio ambiente. Es cierto que las empresas también han
cambiado su concepcion sobre la relacion del desarrollo economico par-
ticular y el bienestar de la sociedad en general, en lo que a la implicacion
de la actividad empresarial con el entorno se refiere. En este sentido se ha
pasado progresivamente de una concepcion de la empresa en la que la
inversion en prevencion del deterioro medioambiental era sinébnimo de
«pérdidas econdmicas» a una vision mas sensibilizada en la que al aborda-
je de los temas ecologicos se incluyen ya en los planes de actuacion traza-
dos para el disefio y funcionamiento de la actividad empresarial. La idea
primordial de que no es posible un desarrollo econémico general sin un
tratamiento respetuoso del entorno natural ha calado profundamente
en todos los ambitos: La empresa no puede sustraerse de esta linea en pro
de la preservacion del medio ambiente, y hoy en dia, la Ecologia, como
rama de la Ciencia, ofrece al mundo empresarial una serie de innovaciones
tecnoldgicas y de conocimientos encaminados a favorecer el desarrollo
econdmico siendo respetuoso con el medio ambiente. Por su parte, las
instituciones gubernamentales también han presionado a las empresas con
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normativas legales que se hallan en constante evolucion, desde los pri-
meros convenios internacionales para la mejora del entorno natural afecta-
do por las actividades industriales en el mundo desarrollado. Los efectos
que la empresa genera en su entorno no son sélo de caracter socio-econd-
mico sino también de caracter medioambiental. La empresa ha de
concienciarse de que no s6lo genera bienes y empleo, también consume
recursos naturales y genera contaminacion y residuos.

En definitiva, la empresa en nuestros dias tiene una responsabilidad
crucial en la tarea de la mejora medioambiental, y esta responsabilidad
debe ejercerse ante una perspectiva que supere el mero cumplimiento de la
legalidad vigente al respecto:

El tema medioambiental en la empresa es una obligacion para con la
sociedad y para con las generaciones de seres humanos venideras, y pue-
de, incluso contemplarse en nuestros dias como un vehiculo mas que pue-
de mejorar el balance econoémico particular, siempre y cuando trascienda
a la sociedad una buena politica medioambiental trazada dentro de los
planes de actuacion generales de la empresa.

La formacion en el darea de medioambiente es, para el emprendedor una
inversion de futuro. El entendimiento de conceptos de calidad
medioambiental, auditorias medioambientales, sensibilizacion y formacion
de las plantillas de trabajadores y educacion ambiental en general, deben
incorporarse irremisiblemente a la formacion basica del emprendedor,
quien ha de entender esta formacion como un continuo proceso inacabado.
Téngase siempre presente que tanto los cambios continuos en la legali-
dad vigente, como los avances tecnologicos, obligaran al empresario a un
continuo proceso de revision y formacion que habra de incorporar a los
planes de su empresa.

El presente trabajo no pretende ofrecer un exhaustivo estudio sobre los
conceptos asociados al medio ambiente que trascienden al &mbito empre-
sarial o al legal sino, mas bien, quiere ser una guia introductoria elemen-
tal que conciencie y sensibilice al emprendedor en su tarea con respecto
al medio ambiente e informe sobre algunas herramientas basicas que le
oriente en los procedimientos a seguir para la formacion de la empresa.
Estos procedimientos implican necesariamente el conocimiento de como
la futura actividad pueda afectar al medio ambiente, los métodos de mi-
tigar los impactos medioambientales y el proceso a seguir para conocer
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y cumplir con el marco legal institucional a niveles locales, nacionales e
internacionales. En ultimo extremo, esperamos que este capitulo contribu-
ya de forma decisiva a la interiorizacion de una idea fundamental: 1a nece-
sidad de formacion y educacion permanentes como respuesta ante las
continuas variaciones.

3. DEFINICIONES BASICAS RELACIONADAS CON EL
MEDIOAMBIENTE

Como punto de apoyo para el alumnado no familiarizado con la terminolo-
gia relacionada con el mundo del medio ambiente, se consigna a continua-
cion un breve glosario de conceptos basicos al respecto. Estas definiciones
se han extraido directamente del dossier del Fondo Social Europeo y Me-
dio Ambiente y del Proyecto de Ley de Prevencion y Control Integrados de
la Contaminacion del Ministerio de Medio Ambiente espafiol donde, en su
articulo 3, exhibe una relacion de términos cuyas definiciones son aceptadas
en el marco legal europeo y nacional. Las definiciones siguientes pueden ser
entendidas en su contexto legal y con tales significados se referencian en las
disposiciones gubernamentales y juridicas.

3.1. GLOSARIO DE TERMINOS MAS COMUNES

- Medio Ambiente: es el marco animado o no, en el que de desarrolla la
vida de los seres vivos, abarcando desde los seres humanos, los animales
hasta las plantas el agua el suelo y el aire, asi como la relacion entre todos
sus elementos. Los valores de estética, historico culturales y de ciencias
naturales.

- Ecosistema: unidad distinguible en la biosfera, por ejemplo un bosque,
estanque o rio con sus especies vegetales (flora) y animales (fauna) que for-
man la comunidad bidtica. Sistema autorregulador que se mantiene por las
interrelaciones entre los factores abidticos (sin vida) y los bidticos (vivos).

- Ecologia: ciencia que estudia las relaciones entre los seres vivos y su
entorno abidtico.

- Habitat: territorio en el que vive una especie vegetal o animal.

-Biodiversidad: término que designa la variedad de la vida en la tierra.
Abarca desde el punto de vista de los genes, las especies y los ecosistemas.

- Contaminacion: cualquier tipo de impurezas, materia o influencias fisi-
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cas (ruido, radiacion de cualquier tipo) en un determinado medio y en
niveles mas altos de lo normal que puede ocasionar dafio en el ecosistema
bioldgico.

- Contaminante: cualquier sustancia no deseada presente en cualquier
medio impidiendo o perturbando la vida de los organismos y produciendo
efectos nocivos al ambiente.

- Vertido: corriente de desperdicios liquidos, sélidos o gaseosos que se
introducen en el medio ambiente.

-Residuo: sustancia u objeto del que se desprenda su poseedor o del que
tenga la intencion de desprenderse.

- Reciclaje: reintroduccion de productos o elementos de desecho en la activi-
dad industrial. Método utilizado para economizar materias primas y/o energia.

-Energia Renovable: energia que se obtiene de fuentes inagotables o reno-
vables como la fuerza del viento, la energia del sol o la biomasa, entre otras.

En cuanto a efectos de lo dispuesto por la Ley, segiin en Ministerio de
Medio Ambiente, se entendera por:

«Autorizacion ambiental integraday»: es la resolucion del 6rgano com-
petente de la Comunidad Autéonoma en la que se ubique la instalacion, por
la que se permite, a los efectos de la proteccion del medio ambiente y de la
salud de las personas, explotar la totalidad o parte de una instalacion, bajo
determinadas condiciones destinadas a garantizar que la misma cumple el
objeto y las disposiciones de esta Ley. Tal autorizacion podra ser valida
para una o mas instalaciones o partes de instalaciones que tengan la misma
ubicacion y sean explotadas por el mismo titular.

«Autorizaciones sustantivas»: las autorizaciones de industrias o instala-
ciones industriales que estén legal o reglamentariamente sometidas a auto-
rizacion administrativa previa, de conformidad con el articulo 4 de la Ley
21/1992, de 16 de julio, de Industria.

«Instalacién»: cualquier unidad técnica fija en donde se desarrolle una o
mas de las actividades industriales, asi como cualesquiera otras activida-
des directamente relacionadas con aquéllas que guarden relacion de indole
técnica con las actividades llevadas a cabo en dicho lugar y puedan tener
repercusiones sobre las emisiones y la contaminacion.

«Modificacion sustancial»: cualquier modificacion realizada en una ins-
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talacion que en opinion del érgano competente para otorgar la autoriza-
cion ambiental integrada y pueda tener repercusiones perjudiciales o im-
portantes en la seguridad, la salud de las personas o el medio ambiente.

«Modificacién no sustancial»: cualquier modificacion de las caracteris-
ticas o del funcionamiento, o de la extension de la instalacion que, sin
tener la consideracion de sustancial, pueda tener consecuencias en la segu-
ridad, la salud de las personas o el medio ambiente.

«Titulary: cualquier persona fisica o juridica que explote o posea la insta-
lacidn o que ostente directamente, o por delegacion, un poder econdomico
determinante respecto de aquélla.

«()rgano competente para otorgar la autorizacion ambiental integrada:
el 6rgano designado por la Comunidad Auténoma en la que se ubique la
instalacion objeto de la autorizacion.

«Emision»: la expulsion a la atmosfera, al agua o al suelo de sustancias,
vibraciones, calor o ruido procedentes de forma directa o indirecta de fuentes
puntuales o difusas de la instalacion.

«Valores limite de emision»: la masa expresada en relacion con determina-
dos parametros especificos, la concentracion o el nivel de una emision, cuyo
valor no debe superarse dentro de uno o varios periodos determinados.

«Normas de calidad medioambiental»: el conjunto de requisitos esta-
blecidos por la normativa aplicable que deben cumplirse en un momento
dado en un entorno determinado o en una parte determinada de éste.

«ISO 14.000»: norma internacional de caracter voluntario, que regula las
caracteristicas de la gestion ambiental de la empresa (el sector productivo
primario queda excluido de su alcance, por el momento). ISO: del inglés,
Organizacion Internacional de Estandares.

Suelen utilizarse también en el argot legal correspondiente los conceptos
de «Aspectos Medioambientales» o caracteristicas de una actividad o
servicio susceptibles de interactuar con el medio ambiente y de «Impacto
Medioambiental» referido a la transformacién o cambio que se produce
en el medio a causa de un aspecto medioambiental. La implicacion de un
aspecto medioambiental, como el consumo de energia (combustible) o los
residuos conlleva univocamente un impacto medioambiental asociado,
como contaminacioén del aire y del suelo que deben ser tenidos en cuenta.
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3.2. DESARROLLO SOSTENIBLE. DEFINICION

Debido a su importancia social y sus implicaciones directas con la toma de
conciencia sobre la tarea medioambiental de cualquier actividad empresa-
rial, se trata en este epigrafe el concepto de «Desarrollo Sostenible». Este
término ha trascendido durante los Gltimos afios mas alla de los ambitos
legal y economico, estableciéndose como base para la formacion y edu-
cacion en la tarea comun de todos los sectores sociales en favor del medio
ambiente.

«Las acciones actuales determinaran la calidad medioambiental y el desa-
rrollo econdémico sostenible de mafiana». Bajo este lema La Unién Euro-
pea aprobo la llamada Agenda 21, agenda global para el desarrollo soste-
nible, en la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio Ambien-
te y el Desarrollo en Rio de Janeiro, que se celebro en 1992. Desde este
momento la Unidén Europea ha dedicado esfuerzos politicos para lograr
un alto grado de desarrollo sostenible.

Por desarrollo sostenible se entiende «E! desarrollo que cubre las
necesidades actuales sin comprometer las posibilidades de las gene-
raciones futuras para satisfacer sus propias necesidades.»

Informe de la Comision Mundial sobre el Medio Ambiente y el
Desarrollo “Informe Brundtland”.

Otros documentos como la Agenda 21 o el V Programa de politica y
actuacion en materia de medio ambiente y desarrollo sostenible han
ido desarrollando este concepto y ofreciendo pautas para su progreso.

Los seis elementos de las acciones para el desarrollo sostenible de la
Unioén Europea:

- Integracion de los aspectos medioambientales en los otros ambitos de
actividad.

- Cooperacion compartida de la responsabilidades entre la UE, los Es-
tados miembros, el mundo empresarial y el publico.

- Ampliacion de la gama de instrumentos de politica medioambiental
para incluir, por ejemplo, impuestos y subsidios, acuerdos voluntarios.

- Cambio de los modelos de consumo y produccion.
- Aplicacion y cumplimiento de la legislacion.
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- Cooperacion internacional en el marco de la Agenda 21 y el V Progra-
ma de Accion Medioambiental.

Citando textualmente el Libro Blanco de la Educacion Medioambiental
del Ministerio de Medio Ambiente:

«Se deben asumir responsabilidades desde todos los ambitos socia-
les. Es preciso afrontar el reto de construir un nuevo modelo de so-
ciedad sostenible en lo ambiental y equitativa en lo social. El desa-
rrollo sostenible...

asume la existencia de limites fisicos que sugieren que es imposible un
crecimiento sin fin,

enfatiza la necesidad de mejorar la calidad de vida, frente al bienestar
basado en los bienes materiales,

se inspira en la solidaridad entre las diferentes generaciones y entre
los individuos de cada generaciony.

Resulta obvio que el compromiso medioambiental de la empresa ha de
trazarse tras un perfecto entendimiento e interiorizacion del concepto de
desarrollo sostenible, base a su vez, de las legislaciones sobre medio am-
biente. Comprender las relaciones entre medio ambiente y desarrollo eco-
némico es una tarea imprescindible hoy en dia para el establecimiento y
funcionamiento de cualquier empresa. Debe tenerse en cuenta que la con-
secucion de un desarrollo econdmico sostenible no sélo beneficia a las
generaciones de ciudadanos de nuestro entorno mas cercano, y a nosotros
mismos, sino también a otros paises en vias de desarrollo que atin disponen
de gran diversidad bioldgica que es tarea de todos preservar. Evidentemente,
este concepto involucra en si mismo aspectos tan esenciales para la convi-
vencia de las generaciones y como los de justicia, eficiencia y democracia.

Finalmente, y relacionado con el desarrollo sostenible, debe mencionarse
un concepto también vinculado a la legislacion internacional sobre medio
ambiente, y que conviene tener presente ante el establecimiento de la futura
empresa, es el llamado

Principio «Quién Contamina Paga»: Recogido en el articulo 130 R del
Tratado de Maastricht, implica que todo el que contamina debe pagar el
dano ecologico causado. Los responsables de un acto de contaminacion
pagaran los costes de la medidas necesarias para eliminarla o reducirla a
un nivel juridicamente admitido.

Es evidente, que segtin lo expuesto hasta ahora, la politica de actuacion de
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cualquier empresa en materia medioambiental ha de sustentarse en la apli-
cacion de un principio basico: la prevencion.

4. GESTION Y FORMACION EN MEDIO AMBIENTE EN
LA EMPRESA

«La normativa en materia ambiental se amplia cada vez con mayores
exigencias, obligando a introducir cambios sustanciales en los procesos
productivos. No son suficientes las soluciones técnicas. Cada vez se incide
mas en los modelos de gestion, en los que el factor humano es determi-
nante para alcanzar con éxito los objetivos propuestos. Por tanto, el
binomio educacion-gestion plantea una combinacion de estrategias con
el objetivo comun de alcanzar la mejora ambiental. Son, ademas, estra-
tegias que se retroalimentan, pues si una buena gestion ambiental es una
excelente herramienta educativa, la educacion aumenta la efectividad de
la gestiony. Libro Blanco de la Educacion Ambiental. Ministerio de Me-

dio Ambiente (1999).

Entre las numerosas razones que en la practica imposibilitan la incorpo-
racion del factor medioambiental en los planes de empresa se encuentra,
sin duda alguna, la falta de informacion y conocimientos técnicos espe-
cificos a cada actividad sobre el tema. Cabe senalar que incluso la falta de
capital ante el gasto (previsible) exigido para la mejora de los soportes
técnicos relacionados con un buen ejercicio de la practica medioambiental,
puede hoy en dia solventarse mediante la solicitud de subvenciones y ayu-
das de caracter publico que los organismos gubernamentales disponen al
respecto. En cualquier caso, resulta esencial la formacioén en medio am-
biente del futuro empresario, quien ha de saber afrontar el reto
medioambiental como uno mas de los muchos obstaculos que la creacion
de empresa presenta. Para todo ello, ha de tenerse en cuenta que, a pesar
de la aparente complejidad del tema existen mecanismos simples para ac-
ceder a la formacion e informacion en cuestiones de medio ambiente, tales
como foros y fundaciones empresariales permanentes y oficinas' especi-
ficas adscritas a la administraciones locales, autondmicas y europeas. La
direccion de empresa exige una continua renovacion, como la empresa

1 Ver “direcciones utiles” al final del capitulo.
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misma entendida como sistema abierto en perpetuo cambio y adapta-
cion, que puede ser mas significativo en lo que al aspecto medioambiental
se refiere ya que, como se ha apuntado antes, las normativas vigentes en
cuanto a legislacion e innovacion tecnologica se hallan desde hace una
década en continua reestructuracion.

Siguiendo el trabajo de V. Rubio Calduch «La gestion ambiental en la
pequena y mediana empresay» 2, el plan de formacion para el personal en
materia de medio ambiente que proporcionara la sensibilizacion necesaria
debe incluir:

- Legislacion relevante que afecta al sector.

- Buenas practicas medioambientales: cddigos de conducta especifica
para la industria de que se trata.

- Impacto en el medio ambiente de los diferentes procesos.
- Técnicas para mejorar la eficacia del impacto ambiental.
- Sistemas de control del Plan de Gestion Medioambiental.

En este capitulo no pueden abordarse con profusioén todos los aspectos
relacionados con el medio ambiente en relacion con la empresa, pero si es
preciso recordar que es una obligacion en la tarea directiva el incluir el
proceso de formacion periodica en esta materia, tanto de directivos como
de empleados, dentro de los planes de actuacion generales. La identifica-
cién de los aspectos medioambientales y la evaluacién de los efectos aso-
ciados a una actividad empresarial o industrial, es fundamental para cono-
cer el impacto medioambiental que generan las actividades y poder esta-
blecer unos objetivos y metas medioambientales. Todo ello requiere sin
duda de una buena formacion que lleve a buen fin una actuacién conforme
con los intereses particulares, legales y sociales. No sin cierto sentido prac-
tico, se han enmarcado en este apartado del capitulo dos de los modernos
aspectos de gestion empresarial relacionados con el medio ambiente. La
integracion de estos aspectos en la gestion empresarial satisfaran el com-
promiso medioambiental y legal y, a suvez, el proceso obligado de recu-
rrencia entre informacion y formacion. Estos puntos son: La gestion
medioambiental y las buenas practicas medioambientales. Un somero
analisis de estos temas mostrara claramente como formacion y gestion
ambiental son dos «estrategias que se retroalimentany.

2 Departamento de Industria y Medio Ambiente Camara de Comercio, Industria y Navegacion de
Castellon.
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4.1. LA GESTION MEDIOAMBIENTAL EN LA EMPRESA

La existencia de una normativa legal cada vez mas amplia y exigente,
controlada cada vez mas con mayor rigor por la Administracion y el re-
chazo social hacia actividades no respetuosas con el entorno son tres ra-
zones que apoyan ineludiblemente el hecho de contar con la cuestion
medioambiental en la gestion global de la empresa. La ultima razon ha de
atenderse especialmente, ya que un rechazo social hacia la empresa provo-
caria una pérdida de imagen y credibilidad con la consecuente disminu-
cion de la cuota de mercado y de beneficios.

Resulta pues necesario contar en la planificacion general de actividades
con un procedimiento eficaz que permita la gestion rapida y sistematica de
la cuestion medioambiental. Este proceso se denomina Gestion
Medioambiental, que ha de planificarse atendiendo al rol que juegan los
tres ingredientes basicos que participan en la empresa: accionistas, em-
pleados y clientes (sociedad). La interrelacion entre estos elementos ha
de tenerse siempre presente en la planificacion empresarial de la gestion
medioambiental, que, lejos de ser un mero tramite administrativo, puede
convertirse con habilidad en un elemento mas para el desarrollo com-
petitivo y un mecanismo para la rentabilidad de los costes
medioambientales.

En esta linea de actuacion, por ejemplo, puede optarse por la denominada
Estrategia de excelencia medioambiental frente al medio ambiente
(Roome-1992), mas alla de la pura y restringida Estrategia de cumpli-
miento (limitacion estricta al cumplimiento legal). La primera estrategia
de negocio, bien gestionada, puede convertir el tratamiento sobre el medio
ambiente en la empresa en una auténtica ventaja competitiva constitu-
yendo un nuevo entorno competitivo abordable también dentro de la
politica de marketing comercial. En este sentido, puede consultarse la in-
teresante leccion del profesor de la Universidad de Extremadura A.
Chamorro: «La Gestion Medioambiental como ventaja competitiva»®.

En virtud de lo expuesto, la percepcion del tema medioambiental deberia
entenderse en si mismo como una oportunidad de negocio, al menos de
marketing, y no como un mero tramite en la gestion general. Una actitud
positiva y planificada hacia este tema puede redundar en beneficios que

3 Campus.org, Medio Ambiente , en linea en la direccion http://www.5campus.org/leccion/gestmed
(2003).
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trasciendan para la empresa en algo mas que en el cumplimiento legal.

Siguiendo a Victoria Rubio Calduch: «Un Sistema de Gestion Medio-
ambiental (de implantacién no obligatoria en la empresa, en Espaiia) es el
marco o el método de trabajo que sigue una organizacion con el objeto de
conseguir un determinado comportamiento de acuerdo con las metas que
se hayan fijado y como respuesta a unas normas, unos riesgos medio-am-
bientales y unas presiones tanto sociales como financieras, econémicas y
competitivas en permanente cambio». Siguiendo este trabajo, un Sistema
de Gestion Medioambiental consta de dos partes:

- Una parte descriptiva del sistema que incluye los procedimientos,
las instrucciones especificas, las normas y reglamentos, etc.
- Una parte practica compuesta por dos variables:
- Aspectos fisicos: locales, maquinas, equipos informaticos y de
control, instalaciones de tratamiento de la contaminacion, etc.

- Aspectos humanos: habilidades del personal, formacion, infor-
macion, sistemas de comunicacion, etc.

La politica medioambiental en la empresa debe ser coherente con politi-
cas de prevencion de riesgos, y cualquier otra politica seguida por la
gestion general. La adopcidn de tal politica implica la formacion del poder
directivo y de los empleados en materia de medio ambiente, el conoci-
miento de las demandas sociales en este sentido y el de las leyes corres-
pondientes. De nuevo, el elemento de formacion surge como una variable
decisiva en la administracion de empresas. La politica medioambiental
debe contemplar los siguientes aspectos:

- Ser de caracter publico.

- Estar dirigida a la prevenciéon y/o minimizacidon de los impactos
medioambientales al desarrollo sostenible.

- Incluir un compromiso de mejora continua de la actuacion
medioambiental.

- Presentarse por escrito y revisarse periodicamente.
Y entre sus objetivos generales:
- Garantizar el cumplimiento de la legislacion medioambiental.

- Fijar y promulgar la politicas y los procedimientos operativos in-
ternos necesarios para alcanzar los objetivos medioambientales,
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- Identificar, interpretar, valorar y prevenir los efectos que la actividad
produce sobre el medio ambiente, analizando y gestionando los riesgos
en los que la organizacidn incurre como consecuencia de aquellos.

En cualquier caso, las disposiciones legales vigentes ofrecen a su vez un
marco de operatividad en el que se marcan las directrices a seguir en el
proceso de gestion medioambiental, asi, por ejemplo La norma ISO 14001
recoge los requisitos y especificaciones a seguir por las organizaciones
para poder obtener la certificacion ISO de su Sistema de Gestion
Medioambiental (SGMA), la ISO 14001 forma parte de la serie de nor-
mas ISO 14.000 correspondientes a medio ambiente Seglin la misma es
importante tener documentado todo el sistema siguiendo el modelo y eta-
pas siguientes:

1.- Politica Medioambiental.

2.- Planificacion.

3.- Implantacion y Funcionamiento.

4.- Control y Accion Correctora.

5.- Revision por la Direccion.
La Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion (AENOR) pu-
blic6 en 1996 la norma ISO 14.001 sobre Sistemas de Gestion

Medioambiental previamente aprobada por el Comité Europeo de Nor-
malizacion.

Para finalizar, y por su estrecha relacion con el tema abordado en esta
seccion, no quisiera dejar pasar la oportunidad de mencionar que el medio
ambiente puede convertirse facilmente en una alternativa mas de negocio,
de hecho, el llamado Mercado Medioambiental espafiol ha crecido de
manera notable en los tltimos afos, representando un peso medio del 7,6%
del Producto Interior Bruto del pais. Las tareas realizables por las empresas
dedicadas al medio ambiente abarcan desde la consultoria, informacion y
gestion de tramites especificos hasta la organizacion de cursos relacionados
con medio ambiente y empresa. £l Mercado del Agua es el que mayor volu-
men de negocio genera en Espafia, manteniendo unos 40.000 empleos. Men-
cion especial, ya nombrado aqui a modo de sugerencia, requiere el denomi-
nado el turismo rural y la agricultura ecoldgica, que da empleo a mas de
30.000 personas y contribuye de forma notoria a la concienciacion sobre el
entorno natural y al asentamiento de la poblacion rural.
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4.2. BUENAS PRACTICAS MEDIOAMBIENTALES

En nuestros dias somos informados continuamente sobre modelos de «buena
conducta medioambientaly» tanto por parte de la Administracién como por
parte del Sistema Educativo, incluso desde el plan de actuacion social de
empresas privadas (como las eléctricas, por ejemplo). En nuestros hoga-
res, tareas como favorecer el ahorro energético, reducir el consumo de
agua o seleccionar para reciclaje los productos de desecho son tareas ya
habituales y enraizadas en nuestro habitos mas cotidianos. Si esto ocurre
en nuestro entorno mas personal y cercano, no resulta dificil imaginar que
una buena actuacion empresarial ha de cumplir con unas normas minimas
que mejoren el tratamiento del medio ambiente, una serie de consejos, o
codigos, sobre las llamadas buenas practicas medioambientales.

Dependiendo de la actividad empresarial o industrial, siempre es posible
recurrir a las fuentes de informacion medioambientales, tales como
ONGs, sindicatos, empresas, universidades o la misma Administra-
cién, para elaborar un codigo de buenas practicas que habra de asimilarse
por todo el personal adscrito a la empresa, desde directivos a empleados.
En el manual se consignaran desde pautas de actuacion en cuanto a proce-
dimientos de conducta generales (consumo de agua, energia...), en parale-
lo con las conocidas para el hogar, y modelos de conducta especificos de
la actividad desarrollada. De nuevo, el componente de formaciéon continua
de la direccion de empresa y empleados es claro en este sentido, como lo
es también el papel que juegan la prevencion, la gestion medioambiental y
la formacion en la direccion del negocio.

Las recomendaciones del manual de Buenas Practicas ha de conseguir los
objetivos principales que se enumeran a continuacidon, que son validos
para cualquier sector en general:

- Laracionalizacién desde el punto de vista medioambiental en la com-
pra de materias primas.

- La reduccion de los consumos energéticos y de agua.

- Prevenir la generacion de residuos y disminuir los residuos genera-
dos, facilitando su reciclaje.

- Controlar la contaminacion atmosférica, actstica y los vertidos.

- Sensibilizar medioambientalmente a clientes, trabajadores y provee-
dores.

- Mejorar laimagen de la empresa ante los clientes, los usuarios y los
trabajadores.
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- Informar y formar a los empleados y clientes, lo que redundara en
una buena integracion de las medidas.

El cumplimiento de estas normas dara sus frutos en cuanto a la consecu-
cion de los objetivos perfilados por el implantado Sistema de Gestion
Medioambiental (SMGA). Un procedimiento de caracter voluntario, pero
aconsejable, es el del sometimiento periddico a un proceso de Auditoria
Medioambiental, definido como:

«Proceso de verificacion sistematico y documentado con el fin de
evaluar objetivamente el SGMA de una organizacion para ver si se
ajusta a los criterios de auditoria marcados, y para la comunicacion
del resultado obtenido a la direccion.

Aunque la implantacion del SGMA es voluntario, para poder obtener la
certificacion ISO para la empresa, hay que fijar programas y procedi-
mientos para realizar auditorias medioambientales de una forma periodi-
ca. Entre los objetivos de la auditoria estan:

- Identificar el estado de cumplimiento de la normativa medioambiental.
- Dar seguridades a la Direccion.

- Animar a la Direccién a mejorar la gestion.

- Mejorar el nivel general de conciencia medioambiental.

- Mejorar el sistema de gestion de riesgos medioambiental.

Y entre las ventajas de someterse voluntariamente a ella se encuentran los
aspectos siguientes:

- Proporciona una base objetiva para el proceso de toma de decisiones.

- Aumenta el conocimiento de los empleados acerca de las cuestiones
medioambientales.

- Identifica los ahorros de costes.
- Incrementa la credibilidad de la empresa ante el publico.

- Suministra datos utiles cuando se busca un seguro de cobertura de

riesgos.

- Da un aviso precoz ante cualquier desastre eventual o inminente.
Las auditorias deben disefiarse segun el tipo de empresa, y pueden reali-

zarse por el personal de la misma o por personal ajeno a la entidad, siem-
pre con absoluta objetividad y en el informe debe presentarse informa-
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cion exhaustiva y real sobre: cumplimiento de la legislacion, detalles de
aspectos economicos relacionados con el ahorro de costes, etiquetas
ecologicas e informe sobre los recursos humanos evaluandolos y califi-
cando las necesidades de formacion.

5. CONOCIMIENTO BASICO DE LA LEGISLACION
MEDIOAMBIENTAL

El conocimiento y cumplimiento de la legislacion vigente en el ambito
medioambiental es una obligacion elemental para cualquier empresa, para
ello se requiere conocer la normativa basica y los procedimientos a
seguir a fin de satisfacer las exigencias legales oportunas, que abarcaran
desde el aspecto de aplicacion general, hasta las leyes referidas a los servi-
cios particulares que prestara la empresa. En materia de medio ambiente la
legislacion vigente recoge disposiciones que van desde el contexto legal
mundial hasta el /ocal (municipio) pasando por las ordenanzas
medioambientales de la Union Europea y de las comunidades autonomas
del Estado Espafol, como puede desprenderse del siguiente parrafo, ex-
traido del Libro Blanco del Ministerio de Medio Ambiente.

A la Administracion General del Estado corresponde, entre otras com-
petencias, la elaboracion de la legislacion basica y la atencidn a las obliga-
ciones internacionales en materia ambiental. Las Comunidades Auténo-
mas pueden adaptar y desarrollar la normativa bésica, asi como establecer
medidas adicionales de proteccion. Ademas, tienen, entre otras, las siguien-
tes competencias: organizacion de sus instituciones de autogobierno; or-
denacidn del territorio, urbanismo y vivienda; y gestion en materia de pro-
teccion ambiental. Las competencias de los municipios se establecen en
la Ley 7/1985 Reguladora de las Bases de Régimen Local.

Nos encontramos, por tanto, en un Estado de las Autonomias en el que
conviven diversos niveles administrativos (administracion general del Es-
tado, administracion autondémica y administracion local), que se reparten
las competencias en materia ambiental y deben cooperar y coordinarse
para no duplicar esfuerzos y poner en marcha politicas, planes y progra-
mas coherentes y eficaces.

En lo que se refiere al ambito internacional, Espafia esta integrada en el

espacio economico y social de la Union Europea (Politica Agraria Comtn,
directivas comunitarias, politica de cohesion, union monetaria, etc.) y desa-
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rrolla un papel creciente en diferentes foros y organismos internacionales.

Asi pues, y dependiendo del sector (y del pais) en el que vaya a enmarcarse
la actividad empresarial, sera necesario solicitar informacion sobre la
legislacion vigente en los entornos administrativos en los que vaya a ins-
talarse la empresa. Este tramite administrativo se referira tanto a la norma-
tiva estatal como a la regional y local. Resulta imposible en este capitulo
dar una relacién pormenorizada de la legislacion basica general (flexible y
siempre en continuo cambio) sin centrar la atencidon en un sector particular,
ya sea de servicios o industrial. No obstante, ha de tenerse en cuenta que la
misma legislacion impone a las administraciones que favorezcan la infor-
macion requerida al respecto por los ciudadanos, como muestra el primer
articulo de la ley 38/1995 en Espaiia:

Ley 38/1995, de 12 de diciembre, sobre Derecho de acceso a la infor-
macion en materia de medio ambiente (BOE n° 297, de 13.12.1995).

Articulo 1. Derecho de acceso a la informacion sobre el medio ambiente.
Todas las personas, fisicas o juridicas, nacionales de uno de los Estados
que integran el Espacio Econémico Europeo o que tengan su domicilio en
uno de ellos, tienen derecho a acceder a la informacién ambiental que esté
en poder de las Administraciones Publicas competentes, sin obligacién de
acreditar un interés determinado y con garantia, en todo caso, de
confidencialidad sobre su identidad... Ministerio de Medio Ambiente.
Ley de libre acceso a la informacion en materia de medio ambiente.

Los medios para acceder a esta informacion van desde la solicitud directa a
la Administracion como la solicitud de asesoramiento a una ONG o sindica-
to que disponga de la debida acreditacion. Existen también fundaciones y
empresas privadas encargadas de tal asesoramiento a las que puede
recurrirse para obtener informacién o bien para encargar la gestion. En cual-
quier caso, a modo de conclusion general, apelamos nuevamente a la toma
de conciencia del lector ante la necesidad del proceso de formacién y edu-
cacion continuado que hemos venido aludiendo en toda la exposicion.

Algunas direcciones de interés se consignan al final del capitulo, asi como
una relacion sucinta, a modo de ejemplo, sobre la legislacion basica rela-
cionada con los temas abordados en el capitulo. Normativas similares ri-
gen en el resto de los paises de la Union Europea.

- Real Decreto 85/96, de 26 de enero, por el que se establecen normas
para la aplicacion del Reglamento (CEE) 1836/93 del Consejo de 29 de
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Junio, por el que se permite que las empresas del sector industrial se
adhieran con caracter voluntario a un sistema comunitario de gestion y
auditoria medioambientales. (BOE 21-2-96) (Estatal).

- Decreto 112/97, de 11 de septiembre, por el que se establece el proce-
dimiento para la aplicacion de la Comunidad de Madrid de la adhesion
voluntaria a un sistema comunitario de gestion y auditoria
medioambientales, aprobado en el marco del Reglamento (CEE) 1836/
93 (Autondmica).

- Dictamen del Comité Econémico y Social sobre la «Propuesta de
Decision del Parlamento Europeo 'y el Consejo por la que se instituye
un programa de accion comunitario de fomento de las organizaciones
no gubernamentales dedicadas principalmente a la proteccion del me-
dio ambientey.

(2002/C 36/21), Diario Oficial de las Comunidades Europeas. 8-2-2002.

- Orden 1306/99, de 15 de abril del consejero de medio ambiente y
desarrollo regional, por la que se amplia la aplicacion en la Comunidad
de Madrid del sistema comunitario de gestion y auditoria
medioambientales a otros sectores distintos de los industriales. (Auto-
noémica).

- Real Decreto Legislativo 1302/86, de 28 de junio, de Evaluacion de
Impacto Ambiental. (BOE 30-6-86).

Ley 10/98, de 21 de abril, de Residuos.
Ley 11/97 de abril, de Envases y Residuos de Envases.

ORDEN 8118 MAM/919/2002, de 8 de abril, por la que se establecen
las bases reguladoras y se convocan subvenciones para la realizacion
de actividades privadas en materia de conservacion de la naturaleza y
coadyuvantes con la estrategia para la conservacion y uso sostenible de
la diversidad biologica y la estrategia forestal espafiola durante el ejer-
cicio 2002. BOE 26 de abril de 2002.

6. DIRECCIONES UTILES

- Ministerio de Medio Ambiente (Espafia): http://www.mma.es
- Legislacion Vigente en Medio Ambiente (con referencias a normativas europeas):

http://www.mma.es/normativa/legis/legis7.htm
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- Agencia europea de medio ambiente: http://www.eea.eu.int

- Etiqueta Ecolégica en Europa: http://europa.eu.int/comm/environment/ecolabel
- Asociacion Espafiola de Normalizacion: (AENOR): http:/www.aenor.es

- Comision Europea, Direccion General de Medio Ambiente:
http://www.europa.eu.int/comm/dg11

- Fundacion Entorno, Empresa y Medio Ambiente: C/ Padilla, 17, 28006 Madrid.
http://www.fundacion-entorno.org

- Una interesante y variada coleccion de Lecciones en castellano (libre acceso) confeccio-
nadas por profesores universitarios sobre todo lo relacionado con la empresa se puede
encontrar en la direccion de la Universidad de Zaragoza: http://ciberconta.unizar.es/
LECCION/INICIO.HTML
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VOCABULARIO DE TERMINOS TECNICOS

Activo: conjunto de bienes y derechos de cobro, valorables en dinero, poseidos
por una empresa. Parte del Balance que recoge el conjunto de la inversion efec-
tuada por la empresa. Se divide en activo fijo y activo circulante.

Activo Circulante: conjunto de bienes y derechos de cobro, valorables en dinero,
poseidos por la empresa durante un plazo, en principio, no superior a un aflo. Se
consumen o realizan a través del proceso productivo. Se compone de: existencias,
realizable y disponible.

Activo Fijo: conjunto de bienes y derechos, valorables en dinero, poseidos por la
empresa, durante mas de un afio, y que permanecen en la empresa a lo largo del
proceso productivo. Se compone de: inmovilizado material, inmovilizado inma-
terial e inmovilizado financiero.

Acto de Conciliacién: es un requisito previo para la tramitacién de la mayoria de
los procedimientos ante el Juzgado de lo Social, en el cual las partes contendientes
pueden llegar a un acuerdo.

Afiliacién: acto administrativo de la Tesoreria General de la Seguridad Social
por, el que se realiza la incorporacion al Sistema de la Seguridad Social de un
sujeto protegido, lo que le convierte en titular de derechos y obligaciones con el
mismo. En general se solicita por el empleador para los trabajadores por cuenta
ajenay por el propio trabajador si lo es por cuenta propia. Da lugar a la asignacion
del Numero de Afiliacion, de caracter vitalicio y tinico para todo el Sistema.
Alta: comunicacion a la Tesoreria General de la Seguridad Social de la incorpo-
racion de un trabajador a una actividad que le convierte en un sujeto protegido
del Sistema de la Seguridad Social.

Alta Inicial: la que establece la primera relacion del trabajador con el Sistema de
la Seguridad Social.

Alta Sucesiva: la que se produce cada vez que el trabajador reanuda su actividad
laboral en una ocupacion que obliga a la inclusion en el Sistema de la Seguridad
Social.

Alta de Oficio: la que se produce como consecuencia de una actuacion inspectora.

Amortizacion: representacion contable de la depreciacion que sufren los activos
fijos en el proceso productivo.
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Aplazamiento o Fraccionamiento en el Pago de Cuotas: resolucion adminis-
trativa de caracter discrecional instada por un sujeto responsable por la que la
Tesoreria General de la Seguridad Social puede conceder el aplazamiento o frac-
cionamiento en el pago de cualquier tipo de deudas con las Entidades Gestoras o
Servicios Comunes de la Seguridad Social, salvo las cuotas de Accidente de Trabajo
y Enfermedad Profesional en todo caso y las aportadas por los trabajadores cuando
el sujeto responsable del ingreso sea el empresario. Es aplazamiento ordinario
cuando el sujeto responsable no puede realizar el ingreso en el plazo
reglamentariamente establecido y extraordinario en cualquier otra circunstancia.

Apoderado: persona que tiene la facultad de representar a otra (representado) y
vinculante con los actos realizados en su nombre, con las limitaciones establecidas
por el propio poder.

Asegurado: la persona fisica o juridica, titular del interés objeto del seguro.

Asegurador: la persona juridica que asume el riesgo pactado en el contrato de
seguro.

Asociaciones Empresariales: los empresarios que lo deseen pueden asociarse
constituyendo federaciones y confederaciones, que tienen por objeto la represen-
tacion ante las instituciones en defensa de los intereses generales de los empresa-
rios.

Autofinanciacion: financiacion generada por la propia empresa como resultado
de su actividad. Se compone de los beneficios no repartidos, las reservas, provi-
siones y amortizaciones.

Auténomo: trabajador por cuenta propia, mayor de 18 afios, que realiza de forma
habitual, personal y directa una actividad econdmica a titulo lucrativo, en territo-
rio nacional, sin sujecion por ella a contrato de trabajo y aunque utilice el servicio
remunerado de otras personas, sea o no titular de la empresa, actividad que le
obliga a la inclusion en el sistema de la Seguridad Social en el régimen especial
de trabajadores por cuenta propia o autdbnomos.

Aval: garantia o fianza por la que una persona o empresa se co-obliga al pago de
una deuda contraida por el avalado.

Balance: estado contable que refleja la situacion patrimonial de la empresa en un
momento dado. Se compone del Activo y del Pasivo.

Bases de Cotizacion: son las cantidades sobre las que se aplican los tipos de coti-
zacion para la obtencion de las cuotas de la Seguridad Social que los sujetos res-
ponsables ingresan en el sistema y que constituyen su principal recurso econdmico.

Beneficiario: la persona fisica o juridica que resulta titular del derecho a la in-
demnizacion.

Bonificaciones y Reducciones en las Cuotas: las establecidas en diversas nor-

270 Vocabulario de términos técnicos



Guia LUCES para emprendedores

mas dictadas para favorecer el empleo de determinados colectivos (integracion
laboral del minusvalido, trabajadores mayores de 45 afios, invalidos permanentes,
contrato de relevo, contrato de jubilacion parcial, contratos en practicas y para la
formacion, jovenes trabajadores) o bien para favorecer planes de reconversion
industrial o reindustrializacion.

Calendario Laboral: consiste en la distribucion de los dias de trabajo a lo largo
del afio de acuerdo a la jornada maxima legal o pactada en Convenio Colectivo;
debiendo ser la empresa la que elabore anualmente el mismo, exponiendo un
ejemplar en un lugar visible de cada centro de trabajo.

Cash-Flow: conjunto de recursos generados por una empresa durante un periodo
de tiempo determinado. Lo forma la suma de los beneficios y las amortizaciones.

Catastro: relacion de fincas rusticas y urbanas de un lugar, con expresion.

Campo de Aplicacion: en la consideracion el ambito subjetivo al que se extiende
el Sistema de la Seguridad Social. Con la meta final que establece el articulo 41
de la Constitucion de * ... un régimen publico de Seguridad Social para todos los
ciudadanos ... * el actual Sistema de la Seguridad Social delimita el campo de
aplicacion de quienes realizan una actividad profesional en una serie de Regime-
nes. El Régimen General, que abarca a los trabajadores por cuenta ajena o asimi-
lados de las distintas ramas de la actividad econdémica, bien sean eventuales, de
temporada o fijos, ain el trabajo discontinuo e incluidos los trabajadores a domi-
cilio, sea cual fuere su categoria profesional y la forma y cuantia de la remuneracion
que perciban, salvo los que desarrollen una actividad que dé lugar a su inclusion
en alguno de los siguientes Regimenes Especiales que acogen ademas a sus propios
trabajadores autonomos:

Agrario.

De los Trabajadores del Mar.

Para la Mineria del Carbon.

De los Trabajadores por Cuenta Propia o Auténomos.
De Empleados de Hogar.

Asimismo, el ambito subjetivo se extiende, en la modalidad no contributiva, con-
forme a la Ley 26/1990 de 20 de diciembre.

Certificacion de Descubierto: documento expedido por las Direcciones Provin-
ciales de la Tesoreria General de la Seguridad Social que constituye unico titulo
ejecutivo suficiente para iniciar sin otra exigencia ni autorizacion la via de apre-
mio, con igual fuerza ejecutiva que las sentencias judiciales para proceder contra
los bienes y derechos de los deudores.

Cheque: medio de pago eminentemente bancario, que constituye una orden de
pago que el cliente (librador) dirige al Banco (librado) a favor de una persona
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determinada o por determinar (tomador o tenedor). Presupone la existencia de
fondos disponibles a favor del librador.

Cierre Patronal: es el cierre del centro de trabajo por el empresario, en caso de
huelga o cualquier otra modalidad de irregularidad colectiva en el régimen de
trabajo, cuando concurran peligro de violencia para las personas o dailo grave
para las cosas, ocupacion ilegal del centro de irregularidades en el trabajo que
impidan gravemente el proceso normal de produccion.

Cédigo de Cuenta de Cotizaciéon: codigo numérico que la Tesoreria General de
la Seguridad Social asigna a los empresarios y demas sujetos responsables del
pago de cuotas al Sistema de la Seguridad Social Se corresponde con los antiguos
numeros patronales y de inscripcion.

Cédigo de Identificacion Fiscal: es concedido a la empresa por la correspon-
diente Delegacion de Hacienda, para el control por la Administracion de las obli-
gaciones fiscales del negocio. Para obtenerlo, la empresa debe presentar un parte
de alta, una copia de la escritura, y un certificado de la inscripcion en el Registro
Mercantil.

Conflictos Colectivos de Trabajo: son promovidos por los representantes de los
trabajadores o por los empresarios y tienen por objeto la resolucion de situaciones
conflictivas que afecten a intereses generales de los trabajadores.

Colaboracion en la Gestién: es la participacion en la gestion asumida por em-
presarios bien en forma obligatoria, como en el pago delegado de determinadas
prestaciones (incapacidad Laboral Transitoria, Desempleo Parcial, etc.), bien en
forma voluntaria, como la realizada en materia de Accidente de Trabajo y
Enfermedad Profesional por las Mutuas, formadas por asociaciones de
empresarios, o la efectuada por empresarios que soliciten el asumir la asistencia
sanitaria y la incapacidad laboral transitoria y sean autorizados por ello para cumplir
los requisitos establecidos.

Comité de Empresa: es el 6rgano representativo y colegiado del conjunto de los
trabajadores en la empresa o centro de trabajo cuyo censo sea de 50 o mas traba-
jadores fijos (art. 63 ET-Espaia).

Contrato de Compra-Venta: es aquel por el que el vendedor se obliga a entregar
un determinado bien y el comprador a pagar un precio cierto en dinero o signo
que lo represente.

Convenios Colectivos: son acuerdos suscritos entre los representantes de los
trabajadores y de los empresarios, para establecer las condiciones de trabajo y la
paz laboral.

Cooperativas de Trabajo Asociado: son entidades constituidas por personas
fisicas para realizar una actividad y cuya finalidad es proporcionar puestos de
trabajo a los socios para producir en comun.
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Crédito: contrato por medio del cual una entidad financiera pone a disposicion
del beneficiario un importe de dinero para su utilizacion hasta un limite sefialado
y por un plazo determinado.

Cotizacion: actividad financiera en virtud de la cual se realiza por los sujetos
obligados la aportacion de recursos economicos al Sistema de la Seguridad Social

En un aspecto mas formal consiste en la determinacion de la deuda de los sujetos
obligados realizada mediante actos y calculos exteriores a la Tesoreria General de
la Seguridad Social, aunque efectuados principalmente en impresos editados por
ella y realizados conforme a la normativa del Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social.

Sus elementos basicos son la base de cotizacion, el tipo de cotizacion y la cuota.

Cotizacion por Jornadas Reales: cotizacion al Régimen Especial Agrario que
realizan los empresarios que ocupan trabajadores en labores agrarias, consistente
en un porcentaje fijado anualmente y aplicado a la base de cotizacion por cada
jornada que realicen.

Cotizacion por Jornadas Teoricas: cotizacion empresarial al Régimen Especial
Agrario que realizan la totalidad de los empresarios agrarios tengan o no la con-
dicién de trabajadores por cuenta propia. Se calcula en funcién de las jornadas
teoricas de trabajo de las fincas rasticas segun los datos elaborados por los Servicios
del Catastro y se distribuye entre los sujetos pasivos de la Contribucion Territorial
Rustica y Pecuaria. Es indiferente que el propietario utilice o0 no mano de obra
ajena.

Cuenta de Pérdidas y Ganancias: estado financiero que integra el conjunto de
ingresos y gastos que surgen como consecuencia de las operaciones que realiza la
empresa durante un periodo de tiempo determinado y de cuya diferencia surge el
resultado. También se denomina Cuenta de Resultados.

Cuotas: importes que mensualmente ingresan los sujetos obligados en la Tesore-
ria General de la Seguridad Social. La cuota resulta de la aplicacion del tipo de
cotizacion a la base de cotizacion, seglin la normativa vigente en cada momento.
En el Régimen General y en aquellos otros en que el trabajo se realiza por cuenta
ajena, la cuota normalmente comprende la aportacion de los empresarios y traba-
jadores. En el caso de trabajadores autdnomos la cuota es integramente a su cargo.

Deposito y Fianzas: dinero pagado como garantia del cumplimiento de una obli-
gacion (contratos, alquiler...)

Depreciacion: disminucion del valor de los bienes de una empresa. También es la
disminucion de valor de una moneda en relacion con otras en el mercado de divisas.

Derechos de Traspaso/Patentes y Marcas: importes pagados por los derechos
de arrendamiento de los locales (esta inversion no se amortiza), y los importes

Vocabulario de términos técnicos 273



Guia LUCES para emprendedores

satisfechos por patentar o registrar una marca y/o nombre comercial, etc...

Descuento: contrato por el cual una entidad bancaria adquiere documentos
descontables (letra de cambio, pagaré, recibo, cheque, ...) de una empresa, co-
brandole un interés por anticiparle las cantidades correspondientes.

Despido Improcedente: cuando el empresario no ha demostrado que las faltas
que se le imputan al trabajador las haya cometido o sean de la suficiente entidad
como para que se declare el despido procedente.

En el despido improcedente el empresario tiene la opcion de readmitir al trabaja-
dor en las mismas condiciones que regian antes de producirse el despido o in-
demnizarle con una cantidad equivalente a cuarenta y cinco dias de salario por
afio de servicio.

Despido Nulo: cuando el empresario no ha cumplido los requisitos ad
solemnitatem de la comunicacion por escrito del despido, carta de despido, en la
que se haga constar las causas que lo motivan y la fecha de los efectos, el despido
se declara nulo. También puede declararse nulo, cuando el empresario despida a
un trabajador que tenga suspendida la relacion laboral por causas legales y que no
medie causa de despido.

Esnulo el despido verbal, la comunicacion escrita insuficiente, la decision extintiva
no comunicada por escrito, la no readmision después de enfermedad o después de
cumplir el servicio militar, la negativa de readmitir después de excedencia.

Despido Procedente: es aquél en que el empresario ha demostrado el incumpli-
miento de los deberes laborales por parte del trabajador en su relacion contractual
y que dieran motivo y fueron la causa del despido.

Despido Radicalmente Nulo: es aquel que por las circunstancias especiales debe
cumplirse a tenor de la Ley, es decir, la readmision del trabajador sin posibilidad
de subsanacién o indemnizacion sustitutivo de la readmision.

Devaluacion: reduccion del valor oficial de una moneda con respecto a otras
monedas.

Diagnéstico: etapa de la consultoria en la cual se describe, sin evaluarse, la situa-
cion actual de una organizacion, de un grupo o de una persona.

Diagrama de Causa y Efecto: diagrama usado para organizar y mostrar, en for-
ma pictorica, las posibles causas de un problema o circunstancia. También llamado
diagrama de espina de pescado y diagrama de Ishikawa.

Diferenciacién Organizacional: grado de diferencia entre las unidades de la orga-
nizacion debido a la especializacion de su personal en funciones y tareas especifi-
cas.

Direccién: proceso de dirigir e influir en las actividades de los miembros de la
organizacion relacionadas con las tareas.

Discriminacion: conducta negativa injustificable hacia un grupo o sus miembros.
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Disponible: saldo contable de las partidas de Caja y Bancos, tanto en pesetas
como en moneda extranjera.

Documentos de Afiliacion: el que la Tesoreria General de la Seguridad Social
facilita a cada sujeto protegido en el momento de su afiliacion al sistema y que
acredita la condicion de afiliado. Tiene eficacia ante todas las entidades gestoras
y caracter permanente. Ademas de los datos personales del afiliado contiene el
numero de su D.N.I. y el numero de afiliaciéon que la Tesoreria General de la
Seguridad Social le asigna con caracter vitalicio y tinico para todo el sistema

Documentos de Cotizacion: impresos editados por la Tesoreria General de la
Seguridad Social y aprobados y publicados mediante resoluciones de la direccion
general de planificacion y ordenacion econdémica de la Seguridad Social, que
sirven para la determinacion e ingreso de la deuda que por cuotas de la Seguridad
Social se establece entre los sujetos responsables y la Tesoreria General de la
Seguridad Social.

Ecologia Industrial: enfoque que analiza la relacion -productos-desechos in-
dustriales- medio ambiente natural.

Economia de Escala. disminucion de costos producida por el aumento del volu-
men, a mayor cantidad de unidades producidas, menor costo por unidad.

Efecto de Halo: situacion que se da cuando el entrevistador permite que una
caracteristica singular destacada domine el juicio sobre los demas rasgos. For-
marse una impresion general de una persona con base en una sola caracteristica.

Eficacia: capacidad para determinar los objetivos adecuados «hacer lo indicado»
Eficaz: se refiere al logro de los objetivos en los tiempos establecidos.

Eficiencia: capacidad para reducir al minimo los recursos usados para alcanzar
los objetivos de la organizacion «hacer las cosas bieny.

Egoismo: la motivacion (supuestamente subyacente a toda conducta) para incre-
mentar el bienestar propio lo opuesto de altruismo.

Empleados del Hogar: trabajadores por cuenta ajena que, en territorio nacional,
se dediquen a prestar servicios exclusivamente domésticos para uno o varios ca-
bezas de familia, en el domicilio en que éstos habitan y percibiendo por ello una
remuneracion.

Emprendedor: el iniciador de una nueva empresa o una organizacion nueva
para esa empresa.

Empresario: toda persona natural o juridica, publica o privada o ente sin perso-
nalidad juridica, aunque su actividad no este motivada por animo de lucro, a la
que prestan servicio, con la consideracion de trabajadores por cuenta ajena, las
personas incluidas en el campo de aplicacion de cualquier régimen de la Seguridad
Social, asi como los titulares de hogar familiar por cuya cuenta presten sus servicios
con caracter exclusivo y permanente los empleados de hogar.

: n a una organizacion Instituciones o
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fuerzas externas a la organizacion que tienen potencial para afectar su rendimiento.

Entrenamiento en Sensibilizacion: técnica disefiada para volvernos mas cons-
cientes de nosotros mismos y de nuestro impacto en otras personas.

Epigrafe: numero ordinal que, en la tarifa de primas de accidente de trabajo y
enfermedad profesional, se aplica a cada una de las descripciones de trabajo en
las distintas actividades econémicas, a la vez que se sefialan los porcentajes de
aplicacion a la base de cotizacion de accidente de trabajo y enfermedad profesional,
para el calculo de las primas o cuotas.

Ergonomia: estudio de las interacciones humanas con tareas, equipo, herramientas
y ambiente.

Escritura de Constitucion de la Empresa: es redactada por los socios e incluye
los acuerdos de constitucion (pactos escriturarios) y los estatutos de la sociedad.

Estereotipo: creencia acerca de los atributos personales de un grupo de personas.
Los estereotipos pueden ser sobregeneralizados, imprecisos y resistentes a la nueva
informacion.

Estrategia: esquema que contiene la determinacion de los objetivos o propositos
de largo plazo de la empresa y los cursos de accion a seguir. Es la manera de
organizar los recursos.

Estrés: estado fisico y mental causado por una amenaza percibida de peligro
(fisico o emocional) y la presion para eliminarla.

Estructura Financiera: distribucion y composicion de las distintas fuentes de
financiacion que utiliza una empresa.

Estudio de Mercado: es el disefio, recoleccion y andlisis sistematico de informa-
cion con relacion a las caracteristicas de un mercado especifico.

Etica: principios que distinguen al comportamiento correcto del incorrecto. Dis-
ciplina que trata del bien y del mal, de lo correcto o incorrecto.

Evaluacion de Desempeiio: accion sistematica de evaluar la conducta y el trabajo
de una persona en relacion a sus responsabilidades.

Expediente de Regulacion de Empleo: es un procedimiento administrativo la-
boral que tiene por objeto suspender o extinguir las relaciones laborales, garanti-
zando los derechos de los trabajadores.

Experiencia Empirica: experiencia que se adquiere a través de la labor, sin uti-
lizar conocimientos teéricos o técnicos. Se adquiere utilizando el sistema de prueba
y erTor.

Financiar: dotar de los fondos adecuados a la empresa, con el fin de que ésta
pueda disponer de los recursos econdémicos necesarios para sus necesidades de
inversion, en el momento adecuado y al menor coste posible.

Fondo de Comercio: valor de los activos intangibles de una empresa, como pue-
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den ser su posicion del mercado, clientela, nombre comercial, etc.

Fondo de Maniobra: parte del activo circulante que se financia con recursos
permanentes.

Finiquito: recibo que firma el perceptor de la indemnizacién, satisfecha por el
asegurador a causa de un siniestro, en que reconoce que las obligaciones que por
tal motivo incumbian al asegurador han quedado completamente liquidadas.

Fondo de Garantia Salarial: es un organismo publico, que garantiza a los traba-
jadores la percepcion de salarios e indemnizaciones por extincion de la relacion
laboral, en el caso de que la empresa no abone los mismos, segun unos baremos o
topes.

Franquicia: la cantidad expresamente pactada en las condiciones particulares de
la pdliza de seguro, que se deducira de la indemnizacidon que corresponda en cada
siniestro.

Gastos de Constitucion y Puesta en Marcha: gastos necesarios hasta que la
empresa inicie la actividad productiva:

Honorarios de abogados.

Tasas notariales (Escritura Publica)

Impuesto de Actividades Econdmicas

Elaboracion de Memorias y Estudios de Viabilidad
Licencia de Apertura

Publicidad y Promocién de Lanzamiento.

ETC...

Gerente: personal de una organizacion que tiene autoridad para tomar decisiones
que comprometen a la misma.

Gestion: proceso emprendido por una o mas personas para coordinar las activi-
dades laborales de otros individuos.

Grupo de Cotizacion: cada uno de los 11 grupos establecidos en el decreto
56/1963, de 17 de enero, en los que se clasifican a efectos de cotizacion, a la
Seguridad Social, las categorias profesionales existentes en las distintas regla-
mentaciones de trabajo, en equiparacion efectuada mediante orden de 25-6-63.
Los grupos 1 a 7 comprenden las bases de cotizacion mensuales y los 8 a 11 las
bases de cotizacion diaria.

Grupo de Trabajo: conjunto organizado de trabajadores que se hace responsa-
ble por un resultado.

Habilidad Humana: habilidad y criterio para trabajar con personas, comprender
sus actitudes y motivaciones.

Habilidad Técnica: conocimientos, métodos, técnicas y equipos necesarios para
la realizacion de las tareas especificas de acuerdo con la instruccion, experiencia
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y educacion.

Hipoteca: gravamen sobre un bien inmueble, por el cual el bien hipotecario res-
ponde del pago de una deuda determinada anteriormente. La hipoteca debe figurar
en Escritura Publica e inscribirse en el Registro de la Propiedad.

Hipétesis: proposicion comparable que describe la relacion que puede existir
entre dos eventos.

Homeostasis: caracteristica por medio de la cual un sistema que esta en constante
movimiento tiende a buscar equilibrio en sus diferentes niveles.

Horas Extraordinarias: son las horas de trabajo que se realicen, ademas de la
duraciéon méaxima de la jornada ordinaria.

Html: lenguaje para crear documentos en Internet.

Huelga: es la suspension de la prestacion de trabajo llevada a cabo por los traba-
jadores, de forma colectiva y concertada.

Impuesto sobre Actividades Econémicas: Es un tributo directo de caracter real
cuyo hecho imponible esta constituido por el ejercicio, en territorio nacional, de
actividades empresariales (considerandose como tales las agrarias, ganaderas, fo-
restales, pesqueras, industriales, comerciales, de servicios y mineras), profesio-
nales o artisticas, se ejerzan o no en local determinado y se encuentren o no espe-
cificadas en las tarifas del impuesto.

Impuesto de Sociedades: Es un impuesto directo que grava los rendimientos
netos de las explotaciones econdmicas, asi como las variaciones en el valor de su
patrimonio. Se devenga anualmente.

Impuesto sobre Transmisiones Patrimoniales y Actos Juridicos Documenta-
les: Es un impuesto indirecto que grava las transmisiones patrimoniales onerosas,
las operaciones societarias y los actos juridicos documentados. Entre las opera-
ciones societarias sujetas a este tributo figura la constitucion de la sociedad.

Incapacidad Laboral Transitoria: es la situacion en la que se encuentran los
trabajadores incapacitados temporalmente para ir a trabajar, mientras reciban asis-
tencia sanitaria. Durante esta situacion, el empresario esta obligado a cotizar a la
Seguridad Social, y se suspende el contrato de trabajo. El trabajador percibe un
subsidio, que en muchos convenios colectivos es complementado por la empresa.

Industrias molestas, insalubres, nocivas y peligrosas: Se entiende que son ac-
tividades:

Molestas: Las que constituyan una incomodidad por los ruidos o vibraciones que
produzcan o por los humos, gases, olores y polvos en suspension o sustancias que
eliminen.

Insalubres: Las que den lugar a desprendimiento o evacuacion de productos que
puedan resultar directa o indirectamente perjudiciales para la salud humana.

Nocivas: Las que puedan ocasionar dafios a la riqueza agricola, forestal, pecuaria
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o piscicola.

Peligrosas: Las que tengan por objeto fabricar, manipular, expender o almacenar
productos susceptibles de originar riesgos graves por explosiones, combustiones,
radiaciones u otros de analoga importancia para las personas o bienes. En cual-
quier caso su emplazamiento estara supeditado a lo dispuesto en las Ordenanzas
y Planes del Ayuntamiento respectivo.

Inscripcion de Empresas: Acto administrativo por el que la Tesoreria General
de la Seguridad Social a solicitud de un empresario realiza su inscripcion en el
sistema de la Seguridad Social, que sera valida durante la existencia de la persona
natural o juridica, o del ente empleador solicitante.

Consecuente con la inscripcion de la empresa la Tesoreria General de la Seguridad
Social asigna el *codigo de cuenta de cotizacion* para su identificacion numérica.

Inspeccion de Trabajo y Seguridad Social: es un organismo de la Administra-
cion Publica, que tiene por objeto el control del cumplimiento y aplicacion de la
normativa vigente en materia de condiciones de trabajo, empleo, Seguridad Social
y Seguridad e Higiene en el trabajo.

Internet: red de computadoras, de la que forman parte desde grandes redes for-
males hasta redes informales, a las que puede acceder cualquier persona.

Intervenciones: medios de las que se vale el consultor organizacional para im-
pulsar programas de cambio planeado.

Invalidez Permanente: es la situacion en que se encuentra el trabajador que,
después de seguir el tratamiento médico prescrito, presenta secuelas definitivas
que disminuyen o anulan su capacidad laboral.

Invalidez Provisional: es la situacion en la que se encuentra el trabajador que ha
agotado el periodo maximo de incapacidad laboral transitoria y necesita continuar
con la asistencia sanitaria, no pudiendo reanudar su trabajo. Es causa de suspen-
sion del contrato, no teniendo el empresario la obligacion de cotizar a la Seguridad
Social, dando de baja al trabajador en la misma.

Jerarquia de necesidades: teoria motivacional desarrollada por Abraham Maslow.

Joint Venture: empresa cuyos accionistas son dos o mas firmas independientes
que entran en sociedad para un fin determinado.

Jornada Laboral: su duracion maxima sera de 35-40 horas a la semana, 9 horas
al dia como regla general, debiendo ser el descanso semanal de minimo de dia y
medio ininterrumpido, el descanso diario, en jornada continuada, al menos 15
minutos, y, en jornada partida de una hora ininterrumpida, con un descanso minimo
entre jornadas de 12 horas

Libro de Matricula: es un libro que debe llevarse en cada centro de trabajo y en
el que deben inscribirse todos los trabajadores del mismo en el momento en que
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inicien su actividad.

Medio Ambiente: contexto fisico y social en el que funciona un sistema (organi-
zacion, persona, 0 grupo).

Mercado de Trabajo: arca geografica en la cual se reclutan los empleados para
un puesto.

Método Delphi: técnica que promueve la creatividad, por medio del uso de jui-
cios andnimos acerca de las ideas, para alcanzar una decision por consenso.

Mision: proposito, finalidad que persigue en forma permanente o semipermanente
una organizacion, un area o un departamento. Razén de ser de una organizacion.

Modelo: abstraccion de la realidad; representacion simplificada de algunos feno-
menos del mundo real.

Mutua Patronal de Accidentes de Trabajo: entidades sin espiritu de lucro cuyo
objetivo es facilitar los mas eficaces servicios a los trabajadores asegurados, den-
tro de una estricta utilizacion de sus recursos e integrando en ella a empresarios y
trabajadores. Prestan una amplia gama de servicios médicos y asistenciales y
establecen las primas en funcion del riesgo de accidentes para el trabajador.

Necesidad de logros: estado psicoldgico o inclinacion de una persona que le
induce a obtener resultados exitosos.

Negociacion: proceso interactivo mediante el cual, dos o mas actores en una
situacion de interdependencia y con intereses en conflicto, buscan maximizar sus
beneficios individuales a través de un acuerdo.

Negociacion colectiva: las condiciones de trabajo en las empresas se acuerdan y
se pactan a través de la negociacion de las partes interesadas, a saber, los trabaja-
dores y los empresarios a través de sus representantes, denominandose negocia-
cion colectiva, la efectuada por éstos para regular las citadas condiciones de traba-
jo.

Normas: reglas para la conducta aceptada y esperada. Estandares de conducta
aceptables en un grupo y compartidos por todos sus miembros.

Norma IS0-9.000: norma aprobada por COVENIN el 24 de enero de 1990, la
cual contempla un método cuantitativo para determinar la capacidad de una em-
presa para fabricar en forma constante productos de calidad.

Normalizacion de Bases de Cotizacion: operacion en virtud de la cual las Bases
de Cotizacién al Régimen General se ajustan al multiple de 10 mas préoximo por
exceso o por defecto, si la base es diaria y al multiplo de 300 si la base es mensual.
Si la base real equidistase de los multiplos citados se ajustara al inferior, no pro-
cediendo la normalizaciéon cuando el importe de la Base de Cotizacion o se tenga
que hacer coincidir con el de la base minima o de la maxima.

Numero de Afiliacién: el que la Tesoreria General de la Seguridad Social asigna
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al trabajador, sea por cuenta ajena o propia, cuando causa alta inicial en la Segu-
ridad Social. Tiene carécter vitalicio y Uinico para todo el sistema.

Numero de inscripcion: el que la Tesoreria General de la Seguridad Social asigna
al empresario cuando se incorpora al sistema. Actualmente se denomina Cédigo
de Cuenta de Cotizacion.

Numero de Identificacion: el que la Tesoreria General de la Seguridad Social
asigna en el régimen especial de los trabajadores por cuenta propia o autonomos a
sus afiliados, con extension provincial y para el control numérico de sus cotizacio-
nes.

Esta prevista, en los regimenes que acogen a trabajadores por cuenta ajena, la
asignacion de un niimero de identificacion a cada uno de los centros de trabajo.

Numero Patronal: antigua designacion del actual Cédigo de Cuenta de Cotiza-
cion.

Oficinas Recaudadoras: son las entidades financieras, oficinas, de correos y
otros organos o agentes autorizados por el Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social para la recaudacion de los recursos del Sistema de la Seguridad Social y su
posterior ingreso en la Tesoreria General de la Seguridad Social.
Fundamentalmente los Bancos y las Cajas de Ahorro para la recaudacion de cuotas.

OIT: organizacion Internacional del Trabajo. Institucion destinada a promover
las medidas mas adecuadas de proteccion al trabajador y a velar por la correcta
aplicacion de las leyes sociales en cada uno de los paises afiliados.

Organigrama: grafico de la estructura formal de una organizacion, sefiala los
diferentes cargos, departamentos, jerarquia y relaciones de apoyo y dependencia
que existe entre ellos.

Organizacion. proceso de arreglar la estructura de una organizacién y de coordi-
nar sus métodos gerenciales y empleo de los recursos para alcanzar sus metas. es
un grupo relativamente estable de personas en un sistema estructurado y en evo-
lucion cuyos esfuerzos coordinados tienen por objeto alcanzar metas en ambiente
dinamico.

Organizacion formal: division del trabajo racional, mediante la diferenciacion e
integracion, de acuerdo con algin criterio establecido por aquellos que manejan
la toma de decisiones.

Organizacion informal: la «organizacion» que emerge espontanea y natural-
mente entre las personas que ocupan posiciones en la organizaciéon formal.

Organizacion virtual: concepto referente a un grupo de empresas o individuos
independientes enlazados entre si por medio de tecnologia de informacion.

Outsourcing: mejorar la competencia contratando servicios de otras empresas
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especializadas en procesos no ligados directamente con la naturaleza del negocio.

Pago Centralizado: Autorizacion que la Tesoreria General de la Seguridad Social
concede a empresas con centro de trabajo en varias provincias para que realicen
en una sola la liquidacion de las cuotas de todos ellos.

Parte: se usa en su acepcion de comunicacion a la Tesoreria General de la Segu-
ridad Social de alguna circunstancia por la que un sujeto protegido establece,
cesa o varia su relacion con el Sistema de la Seguridad Social, con la denominacion
de parte de alta, parte de baja o parte de variacion. Se realiza siempre en un
modelo oficial establecido y editado por la Tesoreria General de la Seguridad
Social.

Pasivo Circulante: obligaciones de pago que son exigibles a un plazo inferior al afio.

Patrimonio (o Neto Patrimonial): diferencia entre el conjunto de bienes y dere-
chos de una empresa (activo) y su pasivo exigible.

Percepcidn: proceso mental y cognitivo que nos capacita para interpretar y com-
prender lo que nos rodea; proceso por el que el individuo organiza una informa-
cion abundante (estimulos) de acuerdo a pautas significativas.

Periodo de Prueba: es un periodo, durante el inicio de la relacion laboral, cuya
duracion vendra fijada en los Convenios Colectivos, o en un defecto sera maximo
de 6 meses para los técnicos titulados, de dos meses para el resto, durante el cual
se podra prescindir la relacion laboral por voluntad de cualquiera de las partes sin
alegar causa alguna y sin preaviso.

Permisos Retribuidos: el trabajador, previo aviso y justificacion, podra ausen-
tarse del trabajo con derecho a retribucion en determinados momentos, fijados en
la ley o en Convenio Colectivo.

Planificacion: proceso de establecer objetivos y cursos de accion adecuados an-
tes de iniciar la accion.

Planificacion Estratégica: proceso por el cual los administradores de la empre-
sa de forma sistematica y coordinada piensan sobre el futuro de la organizacion,
establecen objetivos, seleccionan alternativas y definen programas de actuacion
a largo plazo.

Plataformas de Tecnologia: se refieren al hardware cliente/servidor requerido
para dar soporte a las aplicaciones de la tecnologia de la informacion.

Pluriactividad: situacion del trabajador que desarrolla su trabajo en dos o mas
actividades que obligan a la inclusion en distintos regimenes de la Seguridad
Social, por lo que ha de considerarse si retine los requisitos que cada régimen
tenga establecidos.

Pluriempleo: situacion del trabajador que desarrolla su actividad en dos o mas
empresas del Régimen General. Tal situacion debe comunicarse a la Tesoreria
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General de la Seguridad Social para que, si procede, efecttie la distribucion de la
base de cotizacion entre las empresas afectadas.

Poder: la habilidad para castigar o recompensar sin autoridad. Capacidad de afectar
al comportamiento de otras personas, con o sin su consentimiento.

Politicas: guias para orientar la accion; criterios o lineamientos generales a ob-
servar en la toma de decisiones, sobre problemas que se repiten una y otra vez en
el ambiente de una organizacion.

Prestacion Contributiva por Desempleo: es la que perciben aquellos trabaja-
dores desempleados que cumplan determinados requisitos de cotizacion a la Se-
guridad Social.

Préstamo: operacion financiera mediante la cual una entidad financiera entrega
una cantidad de dinero al beneficiario, que se obliga a devolverla, y a pagar una
cantidad adicional en concepto de interés, en unas cuotas establecidas y en unos
plazos determinados.

Prima: es el precio del seguro. El recibo de prima contendra, ademas, los recargos
e impuestos que sean de legal obligacion.

Producto Interior Bruto: Suma del valor de todos los bienes y servicios finales
producidos en un pais en un afio.

Protesto: acto mediante el cual un notario da fe del impago de un documento a su
debido vencimiento, lo que permite al titular iniciar un procedimiento ejecutivo
contra el aceptante.

Quiebra: estado legal de una empresa que no puede cumplir sus obligaciones
porque el pasivo supera al activo, lo que conduce a una situacion judicial para la
liquidacion del patrimonio y el reparto de éste entre los acreedores.

Realizable: bienes y derechos a corto plazo del activo de la empresa que no
forman parte ni de las existencias ni del disponible. Lo forman sus clientes, efectos
comerciales a descontar, anticipos de clientes, clientes de dudoso cobro, deudores
varios y sus provisiones por operaciones de trafico.

Recargo de Apremio: el que se aplica a los recursos del sistema de la Seguridad
Social que se ingresen después de la expedicion d¢ la certificacion e descubierto.
Es incompatible, con el Recargo de Demora.

Recargo de Demora: el que se aplica a los recursos del sistema de la Seguridad
Social que se ingresen fuera de los plazos de recaudacion que reglamentariamente
tengan establecidos en las normas que los regulan, pero antes de la expedicion de
la Certificacion de Descubierto.

Recaudacion: actividad financiera por la que la Tesoreria General de la Seguridad
Social realiza la Liquidacion de las Cuotas de la Seguridad Social en las oficinas’
recaudadoras autorizadas, mediante la presentacion de los documentos de cotiza-
cion y el ingreso o cobro de la deuda que dichos modelos presentan como liquido.
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Recursos Propios: aportaciones dinerarias y no dinerarias realizadas por los pro-
motores, ahorros propios, indemnizaciones por despidos o expedientes de regu-
lacién de empleo, ayudas de familiares o amigos, aportaciones de local, vehiculos
etc...

Registros: oficinas publicas donde es necesario inscribirse para la realizacion de
actividades empresariales o para la venta de determinados productos.

Registro de la Propiedad: lugar donde se registran las fincas rusticas y urbanas
nuevas y el cambio de propiedad de inmuebles y fincas rusticas y urbanas por
actos de ultima voluntad, actos o contratos en que media precio, actos o contratos
en que no media precio. También se inscribiran los derechos reales constituidos
sobre inmuebles y los de hipoteca.

Registro Mercantil: es el que se refiere a operaciones Mercantiles como crea-
cion, modificacion o disolucion de Sociedades y sus situaciones legales y juridicas.

Reglamentaciones: normas de obligado cumplimiento para el ejercicio de una
determinada actividad. Como ejemplo podemos indicar que existen normas téc-
nico sanitarias, de homologacion de productos, de calidad, de etiquetado y enva-
sado de productos, etc.

Relaciones humanas: acciones y actitudes resultantes de los contactos entre gru-
pos y personas.

Reservas: parte de los beneficios generados por una empresa que no han sido
repartidos entre los accionistas.

Revolucién Industrial —primera:. de 1780 a 1860, revolucion del carbon y del
hierro; -segunda: de 1860 a 1914, revolucion del acero y de la electricidad.

Rol: una serie de patrones esperados de conducta atribuidos a quien ocupa una
posicion dada en una unidad social.

Salario MinimolInterprofesional: el que con caracter sefala el gobierno anual-
mente conforme al estatuto de los trabajadores. Se aplica para todas las activida-
des sin distincién de sexo de los trabajadores. Se distingue el aplicable a los
trabajadores con 18 o mas afios y a los menores de edad. Incrementado por el
prorrateo de las percepciones de vencimiento superior al mensual constituye la
Base Minima de Cotizacion a la Seguridad Social.

Sancién: es la pena impuesta por el empresario, graduada en atencion a la grave-
dad de la infraccion cometida por los trabajadores, que es siempre revisable ante
la jurisdiccion de Trabajo. La sancién de las faltas graves y muy graves requiere
la comunicacion por escrito al trabajador.

Seccion Sindical de la Empresa: es la agrupacion interna dentro de la empresa,
que esta constituida por los trabajadores afiliados a un mismo sindicato y de acuer-
do con lo establecido en los estatutos de su propio sindicato (art. 80).

Seguridad e Higiene en el Trabajo: es uno de los derechos que tienen los traba-
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jadores reconocidos por la ley. En el Eestatuto de los Trabajadores de declara el
derecho a una adecuada politica de Seguridad e Higiene, (y en el articulo 19 el
derecho a una proteccién eficaz en materia de Seguridad e Higiene).

Seguridad Social: es el sistema a través del cual el estado espafiol garantiza a las
personas que, por razon de sus actividades, estan comprendidas en el campo de
aplicacion de aquella y a los familiares o asimilados que tuvieran a su cargo, la
proteccion adecuada en las contingencias y situaciones que se definen en la ley y
las normas. Que la complementan o desarrollan.

Sirve también para la elevacion del nivel de vida en los 6rdenes sanitario, econd-
mico y cultural (art. 2 Iss-Espafia)

Sistema. conjunto de partes que operan con interdependencia para lograr objeti-
VoS comunes.

Sistemas Especiales: expresion que se usa para designar dentro del régimen ge-
neral las variaciones en las normas comunes de afiliacion y recaudacion estable-
cidas para determinadas empresas por la peculiaridad de sus actividades
econdmicas (frutas y hortalizas, industria-resinera, servicios extraordinarios de
hosteleria, industria de conservas vegetales y manipulado y empaquetado de tomate
fresco).

Sitio de Red (website): conjunto de paginas web que forman una unidad {inica.

Sociedades Anonimas Laborales: son sociedades mercantiles cuyo capital social
ha de pertenecer mayoritariamente al personal contratado indefinidamente y a
jornada completa.

Solar: terreno urbano apto para edificar.

Stock: conjunto de existencias de una empresa, formado por sus materias primas,
otros aprovisionamientos, productos en curso, productos terminados, residuos,
materiales recuperados y sus dotaciones por depreciacion de existencia.

Subsidio por Desempleo: es el que perciben los trabajadores desempleados sin
derecho a la Prestacion Contributiva por desempleo, siempre que cumplan deter-
minados requisitos.

Subvenciones: subvenciones recibidas de entidades publicas, fundaciones y aso-
ciaciones sin afan de lucro, materializadas en el momento de iniciar la actividad,
destinadas a inversiones en la empresa.

Sujeto Obligado: persona natural o juridica a la que la normativa impone las

obligaciones de solicitar la afiliacion y comunicar las altas y las bajas y de realizar
aportaciones al sistema de la Seguridad Social.

Sujeto Protegido: toda persona fisica que ejerce una actividad por la que queda
incluida en el sistema de la Seguridad Social.
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Sujeto Responsable: persona natural o juridica a la que la normativa impone la
obligacion de realizar el ingreso material de las cuotas de la Seguridad Social.

Suspension de Pagos: situacion en la que la empresa, aun teniendo un activo
superior a su pasivo, no puede cumplir con sus obligaciones de pago, por falta de
liquidez, debiéndose acordar un aplazamiento de los mismos con los acreedores.

Suspension del Contrato de Trabajo: es la interrupcion temporal del contrato
de trabajo sin quedar roto el vinculo contractual entre empresa y trabajador.

T.A.E. (Tasa Anual de Equivalencia): es el tipo de interés que expresa el coste
financiero real de una operacion financiera. Se calcula a partir del tipo de interés
nominal y de sus devengos anuales.

Teleconferencia: grupo de personas que interactiian a través de video y audio
con imagenes.

Teletrabajo: trabajo a distancia.

Teoria Situacional: escuela de pensamiento que se fundamenta en dos premisas:
a) no existe una sola manera éptima en cuanto a organizar, b) ninguna manera de
organizar es igualmente efectiva. Esto implica que no existen reglas universales
para tomar decisiones gerenciales; lo importante es analizar las variables perti-
nentes a cada situacion.

Teoria. es una explicacion sistematica de los hechos que son observados y leyes
relacionadas con un particular aspecto de la vida.

Teoria Y: el supuesto de que a los empleados les gusta trabajar, son creativos,
quieren tener responsabilidades y se pueden autodirigir.

Teoria Z: filosofia gerencial orientada hacia los recursos humanos, con énfasis
en la participacion del empleado.

Tipo de Cambio: equivalencia entre dos monedas que se mide por el nlimero de
unidades monetarias de un pais que es necesario entregar para obtener una unidad
monetaria de otro pais

Tipo de Cotizacion: porcentaje que se aplica a las Bases de Cotizacion para la
obtencion de las Cuotas de la Seguridad Social, que se fija anualmente por el
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social. En el Trabajo por Cuenta Ajena el tipo
de Cotizacion se distribuye entre empleador y empleado, salvo las primas de
Accidente de Trabajo y Enfermedad Profesional.

Tormenta de Ideas: técnica que promueve la creatividad fomentando la genera-
cion de ideas por medio de la discusion no critica.

Valores: conjunto de convicciones perdurables que posee una persona; el tipo de
conducta que les acompaiia, y la importancia de las convicciones para esa persona.

Videoconferencia: tipo de conferencia que permite interaccion personal sobre
una base de video cara a cara. Tecnologia de estacion de trabajo profesional o
gerencial que incorpora camaras.

%&5 .z -, Jocabulario de términos técnicos
15ion: una percepcion clara del futuro de una organizacion.

WWW: conjuntos de los «sites» del mundo presentes en internet. También se le








