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Tema 1. Primer paso a la negociacion

Introduccioén

“El' lunes 11 de enero, la sociedad de Monterrey
despertd con una noticia que le hizo sentir
nostalgia por su pasado y dudas sobre su futuro.
Ese dia, Fomento Econdmico Mexicano (FEMSA)
anuncio su acuerdo con Heineken para venderle
la emblematica Cerveceria Cuauhtémoc
Moctezuma (CCM), que hace 120 afios fue cuna
de la industrializacion de esa region. La
operacion, valuada en 7,347 millones de ddlares
(MDD) y en la que solo se intercambi6 acciones y
deuda, le permite a la marca europea controlar la
segunda compaiiia de cerveza en México, con
ventas de méas de 4,000 MDD y con marcas como
Carta Blanca, Bohemia, Indio y Tecate.

FEMSA, por su parte, recibié 20% de la firma
holandesa y tres asientos en los consejos de
administracion de Heineken. Y lo mas importante: poder concentrarse en el crecimiento
de sus otras dos divisiones, Oxxo y la embotelladora Coca-Cola...

“Esta operacioén es un detonante. Es una muestra de que hay que atreverse a hacer
cosas. El grupo de control de la compafiia no antepuso sus intereses personales por
generar valor para la empresa. Y acepto decir: ‘estoy dispuesto a que alguien maneje la
compafiia por mi, porque estoy seguro de que lo va a hacer mejor que yo’. ESo es muy
fuerte. Hay nostalgicos que nos dicen: ‘Son la cuarta generacion, son los fundadores y
ahora la va a manejar otra gente’. Creo que la va a manejar mejor que yo y mas les
vale. Por eso los invitamos”, dice Fernandez Carbajal, en una entrevista con
Expansion” (CNN Expansién, 2010).

Negociaciones como ésta se dan con frecuencia, valen millones de dolares. Hay otras
igual de valiosas aunque no tengan que ver con dinero, Sino con cOMpPromisos.
Independientemente del motivo de la negociacion, todas las personas estamos
expuestas a este proceso. En este tema exploraremos la naturaleza de la negociacion.
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Subtema 1. Todos somos negociadores

La negociacion puede ser
comprendida como un proceso
y/o percibida como un arte; sin
importar cuél sea el caso, todos
los seres humanos nos vemos
inmersos en ella. Puede tratarse
de una tribu africana o de una
empresa norteamericana; una
familia china o una familia
mexicana; la negociacion existe
siempre.

Pero ¢qué es la negociacion? Segun Lewicki, Saunders y Barry (2012), “la
negociacion es un proceso mediante el cual dos o mas partes intentan resolver sus
intereses contrarios...es uno de los principales mecanismos mediante los cuales las
personas pueden resolver conflictos” y se da en situaciones de negociacién con

ciertas caracteristicas:

Caracteristicas

Situacién de negociacion

Las partes son dos o0 mas.

Pueden ser dos o0 mas personas o bien, dos o0 mas
grupos u organizaciones.

Los deseos entre dos o0 mas
partes y un conflicto de
necesidades.

Es necesario resolver este conflicto ya que las
necesidades no forzosamente son las mismas

Las partes negocian por
decision propia.

Negocian porque piensan que pueden obtener un
mejor acuerdo al negociar, que sélo aceptar lo que la
otra parte voluntariamente concede o permite.

Las partes esperan un
proceso de dar y recibir.

Ambas partes modificaran su posicién inicial para
alcanzar un acuerdo. Esto implicara una avenencia o
sacrificio. Mediante soluciones creativas se puede
evitar esto y que el acuerdo cumpla con los objetivos
de todas las partes.

Las partes prefieren negociar
y buscar un acuerdo en vez de
luchar abiertamente.

Con esto se evitaria que una parte domine y la otra
capitule, también se evitaria romper el contacto de
manera permanente o llevar la disputa ante una
autoridad superior para resolverla.

Situaciones de negociacion. Adaptado de Lewicki, R. J., Saunders, D.M. y Barry, B. (2012).
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Tal vez estés pensando que estas situaciones sélo se dan en las organizaciones laborales, pero
revisa los siguientes enunciados y trata de identificar si has experimentado algo asi:

e Cuando estas con tu pareja y estan tomando decisiones para formar el patrimonio familiar:
estas negociando.

e Cuando dialogas con tus hijos acerca de sus acciones: estas negociando.

¢ Cuando estas en tu trabajo, cumpliendo con tus deberes pero te piden una actividad
urgente: estas negociando.

¢ Cuando hablas con tus vecinos acerca del cuidado de las areas verdes de la colonia: estas
negociando.

¢ Lo ves? Todos estamos inmersos en la negociacion, mucho mas de lo que creemos.

Es importante darte cuenta cuando estas en una situacion de negociacion para que inicies
tu preparacion para la misma, ¢te ha pasado que algunas veces existe algun conflicto de
intereses y se inicia una disputa en lugar de negociar?, generalmente esto termina en un
acuerdo nulo y no en una situacion de ganar-ganar.

Subtema 2. Necesidad de negociar — Saber cbmo negociar

Cuando somos independientes tenemos la
posibilidad de tomar decisiones y satisfacer
nuestras necesidades sin considerar las
necesidades y deseos de otros. Por
ejemplo: cuando decidimos vivir fuera del
hogar paterno pero nos responsabilizamos
de nuestra economia, salud, educacién...
en fin, todo lo que implica vivir.

No obstante como seres sociales que
somos, gran parte de nuestra vida vivimos situaciones de interdependencia; es decir
una dependencia reciproca con los demas. En el campo de la negociacion hay dos
tipos de interdependencia:

Derechos Reservados, ENSENANZA E INVESTIGACION SUPERIOR A.C., 2014.
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Interdependencia de suma no
cero o integradora

*En ésta hay una competencia y solo
un contendiente puede llegar a la
meta.

*“Las personas estan tan vinculadas
que existe una correlacion negativa
entre la obtencién de sus metas y se
da cuando hay recursos escasos
como dinero, plazos de tiempo fijos,
etc.” (Lewicki, et. al., 2012).

*Ejemplo: el conocido economista
John Maynard Keynes asevero:
“cuando usted le debe 1000 ddlares
a un Banco, usted depende del
banco. Cuando le debe 10 millones,
el banco depende de usted.” Codina
(S.F).

* Se da cuando la obtencién de

metas de una persona ayuda a la
obtencién de metas de otra.

Existe una “correlacion positiva
entre las metas de ambas
partes...lo que representa una
situacion de ganancias mutuas”
(Lewicki, et. al., 2012).

Ejemplo: en la creacion del
Himno nacional mexicano
primero se llevé a cabo un
concurso literario para la
seleccion de la letra y después se
eligié la musica. Ambas
composiciones son muy
hermosas; sin embargo juntas
ison magnificas!

Independientemente que sea distributiva o integradora, la negociacién se da porque el
resultado de la negociacién es mas atractivo que el resultado de la no

negociacion; es decir:

Siempre es preferible enfrentar la situacion y negociar que evadir la situacion. ¢ Cuantas
veces has evadido una situacién?, ¢ qué te dejé como resultado?, ¢qué hubieras preferido

hacer?

Esto nos lleva a reconocer la importancia de Mejor Alternativa para un Acuerdo
Negociado (MAPAN)) o Best Alternative to a Negotiation Agreement (BATNA) y la
creacion de valor pero esto lo conoceras mas a detalle en el tema dos.

La interdependencia da lugar a lo que se conoce como ajuste mutuo, que se genera
porgue ambas partes tienen una influencia en los resultados y decisiones de la otra, lo
gue a su vez provoca cambios a lo largo de la negociacion.

Aqui hay que destacar que es muy importante contar con informacion sobre la

contraparte, Lewicki, et. Al. (2012), lo explican as

I'“

las partes necesitan intercambiar

informacion, intentar influir en la otra y resolver el problema.
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Deben colaborar para encontrar una solucién que tome en cuenta los requisitos de la
otra persona y, posiblemente, que optimice los resultados de ambas”.

Pero al llevar a cabo el ajuste mutuo, como negociador, puedes enfrentar dos dilemas
o disyuntivas; los dilemas propuestos por Kelley, citado por Lewicki, et al. (2012), te los
presentamos a continuacion:

Se centra en cuanta
verdad revelar a la otra
parte.

Dilema de
la honestidad

Dilemas del

ajuste mutuo

Se centra en cuanto se
debe de creer de lo que
dice la otra parte.

Dilema de
la confianza

Dilemas del ajuste mutuo de Kelley. Adaptado de Lewicki, et al. (2012).

Para comprenderlo mejor, analiza este ejemplo:

Estas hablando con tu mejor amigo porque te has dado cuenta que de un tiempo a
la fecha estéa distante y la relacion se ha enrarecido. Le preguntas: ¢,qué sucede? y
te responde que no hay ningun problema pero en su rostro, en su actitud sigue
expresando seriedad y distancia contigo. Aqui se presenta el dilema de la
confianza.

Sigues tratando de hablar con tu amigo y deseas expresar lo que sientes y piensas
pero al notar su actitud te detienes a pensar si serd conveniente. Aqui se presenta
el dilema de la honestidad.

¢, Qué podemos hacer para solucionar estos dilemas y sentir que estamos siendo
tratados de forma sincera, justa y poder reforzar nuestra confianza en la otra parte? De
acuerdo con Lewicki, et al. (2012), se puede resolver a través de dos tipos de
percepciones:

1. Basarse en la percepcion de los resultados: se moldean al administrar la manera
en que el receptor ve el resultado propuesto.

Derechos Reservados, ENSENANZA E INVESTIGACION SUPERIOR A.C., 2014.
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2. Basarse en la percepcion del proceso lo cual deben ser alineado entre las
partes: que mejoran al emitir mensajes de justicia y reciprocidad en las
propuestas y concesiones.

Para asimilarlo mejor, se retoma el ejemplo del didlogo con tu mejor amigo:

Para que tu percepcion de los resultados sea satisfactoria, es necesario cambiar tu
percepcion del proceso; es decir en lugar de expresarle lo que sientes y piensas, le
preguntas qué siente y qué piensa; con esto él percibira que esta siendo tratado de
manera justa y probablemente permitira que juntos encuentren una solucién al
problema.

Aqui tienes un ejemplo mas:

Una madre se encuentra con su hijo adolescente; es la primera vez que saldra de
casa solo por la noche. La madre le pregunta a su hijo: ¢a qué hora te gustaria estar
de regreso en casa?

El hijo le contesta: me gustaria regresar temprano, ¢ qué te parece las cinco de la
mafana?

La madre le comenta: bien, ¢ qué te parece si ademas de eso te doy mil pesos para
gastar y te llevas el auto deportivo de papa?

El hijo le contesta: jSuper! , ¢es broma, verdad?

La madre contesta: jpues claro que si!

La interdependencia genera la posibilidad de una negociacion en la que una parte
espera concesiones de parte de la otra y a través de esto se siente en la posibilidad
de hacer lo mismo. Esto promueve la solucion del conflicto, tema que abordaremos a
continuacion.

Derechos Reservados, ENSENANZA E INVESTIGACION SUPERIOR A.C., 2014.
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Subtema 3. La negociacion como estrategia para resolver conflictos

Existen varias definiciones de
conflicto que van desde el combate
y apuro hasta la que nos interesa
porque es el enfoque de este curso.
El conflicto es inherente a nuestra
condicion humana, aunque no
guisiéramos tenerlos, son parte de
la vida. Pero ¢ qué es un conflicto?,
¢qué hay qué hacer con ellos?,
¢éignorarlos, evadirlos, enfrentarlos?,
¢,.como enfrentarlos?

C

En este subtema conocera dos
modelos para administrar y, por lo
tanto, para resolver conflictos.

El conflicto es un problema o materia de discusion, es un notorio “desacuerdo u
oposicién de intereses, ideas y demas que incluyen divergencia de interés percibida, o
la nocién de que las aspiraciones actuales de las partes no se pueden lograr al mismo
tiempo y son resultado de la interaccion entre personas interdependientes que perciben
metas incompatibles e interfieren entre si en la consecuciéon de dichas metas” (Lewicki,
et. al., 2012).

Los conflictos pueden ser intrapersonales (dentro de la persona); interpersonales
(entre personas o grupos); intragrupales (al interior de un grupo) e intergrupales
(entre grupos).

Antes de iniciar una negociacion es importante que sepas qué tipo de conflicto es el
gue estas enfrentando pero ademas es vital que identifiques qué tan dificil o facil sera
la resolucion del conflicto, para ello te presentamos un modelo para diagnosticar
conflictos:

Dimensiodn Dificil de resolver Facil de resolver

Problema en cuestiéon

Cuestion de principios,
valores, ética o un
precedente forman
parte fundamental del

El problema es divisible:
se puede separar con
facilidad en sus partes,
unidades o segmentos

perder

problema. pequefos.
Tamafo de lo Grande, con Pequenio: las
implicito: magnitud de | consecuencias consecuencias son
lo que se puede ganar 0 | enormes. minimas e

insignificantes.

Derechos Reservados, ENSENANZA E INVESTIGACION SUPERIOR A.C., 2014.
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Interdependencia de
las partes: medida en
que los resultados de
uno determinan los
resultados del otro

Suma cero: lo que uno
gana, el otro pierde.

Suma no cero: ambas
partes creen que las
dos pueden funcionar
mejor que si solo se
distribuyen los
resultados actuales.

Continuidad de la
interaccion:
¢.colaboraran en el
futuro?

Transaccion Unica: no
hay pasado ni futuro.

Relacioén de largo plazo:
se espera una
interaccion en el futuro.

Estructura de las
partes: ¢cuanta
cohesion y organizacion
tienen como equipo?

Desorganizado: el
liderazgo no tiene
cohesion y es débil.

Organizado: el liderazgo
tiene cohesion y es
fuerte.

Participacion de
terceras partes:
¢pueden participar otros
en la resolucion de la
disputa?

No hay una tercera
parte neutral.

Se dispone de un
tercero confiable, fuerte
y prestigiado.

Avance percibido del
conflicto: ¢es
equilibrado (ganancias y
dafios iguales) o
desequilibrado
(ganancias y dafios
desiguales)?

Desequilibrado: una
parte resiente mas dafio
y querra mas venganza
y retribucién, mientras
gue la parte més fuerte
pretende mantener el
control.

Equilibrado: ambas
partes sufren los
mismos dafios y
ganancias: ambas estan
mas dispuestas a
considerarlo un empate.

Modelo de diagnéstico de un conflicto. Tomado de Lewicki, et al. (2012).
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Apliguemos algunos elementos de este modelo, analizando el ejemplo de la relacion
madre e hijo:

Una madre se encuentra con su hijo Algunas dimensiones para diagnosticar
adolescente; es la primera vez que saldra de este conflicto pueden ser:

casa solo por la noche. , .
El problema en cuestién puede ser dificil

La madre le pregunta a su hijo: ¢a qué hora te de resolver ya que el que el adolescente
gustaria estar de regreso en casa? obedezca o no es una cuestion de principios.
El hijo le contesta: me gustaria regresar El tamafio de lo implicito puede ser grande
temprano, ¢ qué te parece las cinco de la porque puede haber consecuencias como
mafiana? : castigos.

La madre le comenta: bien, ¢ qué te parece si La continuidad de la relacién es de largo
ademas de eso te doy 1000 pesos para gastar y plazo y se debe aclarar el punto para que no
te llevas el auto deportivo de papa? haya conflictos similares en el futuro.

El hijo le contesta: jSuper!, ¢ es broma, verdad? También se puede aplicar la dimensién de

participacion de terceras partes, si se pide

La madre contesta: jPues claro! la participacion del padre.

Dimensiones para diagnosticar conflictos. Ejemplo del autor.

Para administrar un conflicto debemos
considerar el modelo anterior porque nos
ayuda a prepararnos antes de la
negociacion; recordemos que tener
informacion sobre la situacion y la
contraparte nos permitira tener mayor
influencia en la negociacion.

Ademas de diagnosticar el tipo de
conflicto que estamos tratando de resolver
es necesario determinar el interés que
\ s N cada negociante tiene de los resultados

s T propios y los del otro, lo que nos ayuda a
definir las estrategias a utilizar para administrar el conflicto.

Derechos Reservados, ENSENANZA E INVESTIGACION SUPERIOR A.C., 2014.
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A continuacion te presentamos el modelo de intereses dobles y las estrategias
relacionadas:

Estrategias

Ceder (conciliar) Resolucién del problema
(integracion)
Avenencia
(compromiso)

Inaccion (evasion) Luchar (dominar)

Interés en los
resultados del otro

Interés en los resultados propios

Modelo de intereses dobles. Adaptado de Lewicki, et al. (2012).

Las estrategias resolucion del problema y luchar seran mas utilizadas conforme mas
elevado sea el interés por los resultados propios; mientras mas bajo sea el interés, se
utilizaran mas las estrategias: ceder e inaccion.

Igualmente, mientras mayor sea el interés en los resultados de la otra parte, mayor

probabilidad habra de utilizar las estrategias: ceder y resolver problemas; mientras mas
bajo sea este interés, se utilizaran mas las estrategias: inaccion y luchar.

Derechos Reservados, ENSENANZA E INVESTIGACION SUPERIOR A.C., 2014.
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Apliqguemos el modelo de intereses dobles al ejemplo de la relacion madre e hijo:

Si la madre tiene un alto interés en los
resultados propios y los del hijo (que
comprenda y crezca como persona, que
vea la importancia de obedecer),
aplicaria la estrategia resolucién del
problema (integracion).

Una madre se encuentra con su hijo
adolescente; es la primera vez que saldra
de casa solo por la noche.

La madre le pregunta a su hijo: ¢a qué hora
te gustaria estar de regreso en casa?

El hijo le contesta: me gustaria regresar
temprano, ¢ qué te parece las 5 de la
mafnana?

Si la madre es impositiva y solo le
interesa su resultado propio, es decir
gue el hijo obedezca, aplicaria la
estrategia luchar (dominar) a través de
amenazas y castigos.

La madre le comenta: bien, ¢ qué te parece
si ademas de eso te doy 1000 pesos para
gastar y te llevas el auto deportivo de papa?

El hijo le contesta: jsuper!, ¢es broma,
verdad?

La madre contesta; iclaro que si!

Aplicacion del Modelo de intereses dobles. Ejemplo del autor.

En la siguiente figura te presentamos la descripcion de cada una de estas estrategias
para administrar el conflicto y situaciones en las que es adecuado o inadecuado
utilizarlas.

implementacion | interés en los de

de los tiempos | los otros.

de aplicacién

de la nueva Amenazas,

estructura del castigos,

departamento. | intimidaciony
acciones
unilaterales.

aceptables (de la
otra parte) podrian
ser muy costosas
para ti.

Ademas tus
subordinados no
tienen experiencia
para tomar

Luchar Mucho interés Los problemas son El problema es

(dominar) en los triviales y requieren | complejo, pero no
resultados decisiones rapidas es importante para

Ejemplo: propios y nulo gue de ser poco ti, por lo que no es

necesario apurarse
para decidir.

Ademas, los
subordinados son
muy competentes y
todas las partes
tienen el mismo
poder.

Derechos Reservados, ENSENANZA E INVESTIGACION SUPERIOR A.C., 2014.
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decisiones y el
problema es de
mucha importancia
para ti.

Ceder
(aceptar)

Ejemplo: ceder

Poco interés en
los propios
resultados y
mucho interés

Crees que puedes
estar equivocado o
tratas, desde una
posicion de

El problema es
importante para ti.

Crees que tienes la

razon.

en la decisiébn | en los de los debilidad, estas
de ver una otros. Dejar que | dispuesto a ceder La otra parte se
pelicula que no | el otro gane. algo a cambio. equivoca o carece
te gusta. de ética.

Ademas es

importante conservar

la relacion o el

problema es mas

importante para la

otra parte.
Inaccion Poco interés en | El problema es trivial | El problema es
(evasion) los propios y/o el resultado importante para ti 0
Ejemplo: resultados y en | inadecuado puede eres responsable
negociacion de | los de los otros. | superar los de tomar una
paz entre beneficios de una decision.

naciones que Retirarse, solucion.
se deja por un | guardar silencio También puede ser
tiempo. 0 no hacer Se requiere un gue las partes no
nada. periodo de estan dispuestas a
descanso. condescender y el
problema debe
resolverse.
Se requiere
solucion rapida.
Resolucion Mucho interés Los problemas son La tarea o el
del problema | en el propio complejos pero se problema son
(Integracion) resultado y tiene tiempo para sencillos.
Ejemplo: mucho interés solucionar el
fusién de en el de los problema. Se necesita una
empresas para | otros. decision inmediata.
aumentar el Se requieren los A las otras partes
mercado. Las dos partes, | recursos que poseen | no les preocupa el

de manera
activa, aplican
métodos para
maximizar su

las diferentes partes
para resolver sus
problemas comunes.

resultado.

Las otras partes no

tienen aptitudes
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un comité de
revision del
caso.

Puede parecer
falta de interés,
pero estudios la
avalan como
una estrategia
atil dependiendo
de la situacion.

Las partes tienen el
mismo poder y un
estilo integrador o
dominante no tiene
éxito.

Se requiere una
solucion temporal
para un problema
complejo.

AL
resultado Se necesita un para resolver el
conjunto a partir | compromiso de problema.
del conflicto. todas las partes para

el éxito.
Avenencia Moderado Las metas de las Una parte tiene
(compromiso) | interés en los partes no tienen un | mas poder.
Ejemplo: resultados punto de relacion por
compromiso en | propios y en los | lo que no es posible | El problema es lo
la formacion de | de los otros. alcanzar un acuerdo. | bastante complejo

para necesitar un
método de
resolucion de
problemas.

Estrategias para administracion de conflictos. Adaptado de Lewicki, et al. (2012).

Cada una de las estrategias mencionadas anteriormente debe formar parte de la
planeacion de la negociacion. El proceso se debe llevar a cabo de una forma racional y
congruente con la situacién que se esta desarrollando antes y en el momento de la

negociacion.

Es importante tomar en cuenta ademas el tipo de negociacion que se pretende, la
definicion del MAPAN (BATNA en inglés); asi como la declaracion y la creacion de
valor que revisaremos en el siguiente tema.

iQuiero mas!

e Ingresa al siguiente recurso del Temoa en el que podras conocer sobre la
interdependencia de la identidad nacional de Israel y Palestina como
condicionante en la administraciéon de su conflicto. The Interdependence of
Israeli and Palestinian National Identities: The Role of the Other in Existential
Conflicts / http://lwww.temoa.info/node/239253

e Para conocer mas sobre la administracion del conflicto y la negociacion te
recomendamos leer el articulo: Comunicacién, conflicto y negociacion: Rojas Vera,
L., Arapé Coppelo, E. Comunicacion, Conflicto y Negociacion. Telos, Venezuela, 3,

sep. 2012.

Derechos Reservados, ENSENANZA E INVESTIGACION SUPERIOR A.C., 2014.
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Disponible en:http://publicaciones.urbe.edu/index.php/telos/article/view/1977/3334.
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Mi Reflexion

Ahora que conoces el primer paso del proceso de negociacion responde estas
preguntas: ¢crees que te has encontrado en una situacion en la que has negociado sin
darte cuenta de la interdependencia que hayas tenido con la otra parte?, ¢qué tan
importantes son las dimensiones en que se pueden diagnosticar los conflictos?, ¢ te has
encontrado en una situacion en la que de forma consciente reconozcas que hay un
conflicto y que es necesario resolverlo?, ¢piensas que has hecho negociaciones en las
gue las dos partes ganen o has tenido que utilizar la estrategia de dominacién para
resolver el conflicto?

Glosario

e Acuerdo nulo: Acuerdo inexistente o ineficiente.

e Ajuste mutuo: Cambios generados a lo largo de la negociacion como
resultado de la influencia que tiene la toma de decisiones de cada parte sobre
las de la otra.

e Correlacion: Relacidon que existe entre dos o0 mas variables, personas,
objetos.

e Correlacién positiva: Ocurre cuando al aumentar una variable, aumenta la
otra. El aumento puede consistir en beneficios, logros, ganancias.

e Correlacidon negativa: Ocurre cuando al aumentar una variable, disminuye la
otra. La disminucién puede consistir en pérdidas, fracasos o dafos.

e Percepcion: Es el andlisis interpretativo de un conjunto de datos, a partir del
cual una persona obtiene informacion.
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La obra presentada es propiedad de ENSENANZA E INVESTIGACION SUPERIOR A.C.
(UNIVERSIDAD TECMILENIO), protegida por la Ley Federal de Derecho de Autor; la alteracion o
deformacién de una obra, asi como su reproduccion, exhibicion o ejecuciéon publica sin el
consentimiento de su autor y titular de los derechos correspondientes es constitutivo de un delito
tipificado en la Ley Federal de Derechos de Autor, asi como en las Leyes Internacionales de
Derecho de Autor.

El uso de imagenes, fragmentos de videos, fragmentos de eventos culturales, programas y demas
material que sea objeto de proteccién de los derechos de autor, es exclusivamente para fines
educativos e informativos, y cualquier uso distinto como el lucro, reproducciéon, edicién o
modificacion, sera perseguido y sancionado por UNIVERSIDAD TECMILENIO.

Queda prohibido copiar, reproducir, distribuir, publicar, transmitir, difundir, o en cualquier modo
explotar cualquier parte de esta obra sin la autorizacién previa por escrito de UNIVERSIDAD
TECMILENIO. Sin embargo, usted podra bajar material a su computadora personal para uso
exclusivamente personal o educacional y no comercial limitado a una copia por pagina. No se podra
remover o alterar de la copia ninguna leyenda de Derechos de Autor o la que manifieste la autoria
del material.
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