Modelo de negociacion basado en los indicadores comerciales de una empresa

multinacional del sector de férmulas infantiles MFI

Yaneth Buitrago Botina

Alexander Patifio Serrano

Universidad del Valle
Facultad de Ciencias de la Administracion
Maestria en Administracion
Santiago de Cali

2018



Modelo de negociacion basado en los indicadores comerciales de una empresa

multinacional del sector de férmulas infantiles MFI

Yaneth Buitrago Botina

Alexander Patifio Serrano

Trabajo de grado presentado como requisito parcial para optar al titulo de Maestria en
Administracion
Director:

Carlos Hernan Gonzéalez Campo

Universidad del Valle
Facultad de Ciencias de la Administracion
Maestria en Administracion
Santiago de Cali

2018



Aprobado por el Comité de Trabajos de Grado en
cumplimiento de los requisitos exigidos por la
Universidad del Valle para otorgar el titulo de

Maestria en Administracion.

Director del trabajo de grado

Firma del jurado

Firma del jurado

Santiago de Cali, abril 5 de 2018



Agradecimientos

Los autores expresan sus agradecimientos a:

El profesor Carlos Hernan Gonzalez Campo, director de este trabajo de grado por su

colaboracion y orientacion.

A las personas multinacional del sector de formulas infantiles MFI quienes nos brindaron

informacion para la ejecucion de nuestro trabajo de grado.

A todas aquellas personas que de una u otra manera contribuyeron al desarrollo de este

estudio.



Contenido

Pag.
INEFOTUCCION ... bbbttt b et b e n e b e b 12
L. ANTECRABNTES ...ttt bbbt bbb nr ettt 14
2. MArco RETEIENCIAL. ........c.iieiiiiii et 17
2.1 ESAA0 G AT ...t 17
2.2 IMIBICO TEOTICO ...tttk b bbbt b et b ettt b b bt b e 24
2.2.1 Teorias de NEJOCIACION .........c.civeie ettt e re e be e e sneeanas 26
2.2.2 M0OAEI0S 0 NEYOCIACION .....cvveieeiieiieesie ettt st et e esreeste e e e sreenne e e e sneennas 39
2.2.2.1 Modelo de negocCiaCion HAarVArd...........cccoveieiieiecie et 39
2.2.2.2 MOAEI0 COMPELITIVO ..ottt re et e e e nnas 40
A e B Y (oo (=] (o T ole o] o 1-1 2= 1 £ Y/ o OSSR 41
2.2.2.4 IMOGEIO 3607 .....otieiierieieiie ettt ettt b e bbbttt b bbb nnenre s 43
2.2.3 Estrategias y tActicas de NEGOCIACION .........ceevvveieiieiie et 46
2.2.4 Estilos de conducta del NegoCIAdOr...........ccveiiiiiiiicce e 53
2.2.5 Caracteristicas del NEgOCIAUON ...........ccviiiiieie e 64
2.2.6 Comunicacion en 1a NEJOCIACION ........cecveiieiieeiece ettt ste e ste e sreeanas 67
2.2.7 Factores que inciden en [a NegoCIACION ...........ccveiiiiiiiie i 69
I |V [=1 (oo (o] [0 |- SRS 71
4. Factores que influyen en el proceso de NEgOCIACION..........cc.ccveveeiiiiie i 77
4.1 ldentificacion de los factores que influyen en el proceso de negociacion.............ccccceeeveneee. 78
4.1.1 Mediante encuesta de HUBIaZJ0 ........coveeiieiiiciie et 78

4.1.2 Mediante analisis de 10S Mercados POr ZONA...........c.civeveiieieeiieiie e 81



4.1.3 Mediante revision de historicos de ventas (3 afi0S) ......ccveververeriieiieereseeseese e 83
4.2 Unificacion y andlisis de los factores que influyen en el proceso de negociacion. ................. 86

5. Integracién de los componentes del modelo mediante el analisis de los indicadores de

desempefio para definir el proceso ideal de NegoCIaCioN...........ccccvevveiieiiere s 87
5.1 Analisis de los historicos de los indicadores de desempefio en ventas y cartera.................... 87
5.2 Diagrama de flUjO POT ZON@........ccveiuiiiiiieie ettt e e re e 890
5.3 Diagrama de ECISION.........ccueiieieeie sttt sbe et e et saesseesbe e e e s taenbeeneesneenns 92
5.4 Lista de tacticas / valor agregadi ..........cocveveiieieeiieiecce ettt 94
5.5 Definicion de los componentes del MOdelo.........ccooveiiic i 95
5.5.1 Area uno: 10s participantes y SUS CIFCUNSEANCIAS.............cerereeeieeeeseieeeeseeseseeeseesesesesseesnnea. 96
5.5.2 Area dos: 10s siete elementos del PrOCESO............cevieevieeireiieeeieeeseeee s, 97
5.5.3 Area tres: Las EStTAIBQIAS ...........ceiveiveviieeeieeeseeeesesseesesesess st esesessssessss s ssn st esessesensnsesenens 97
5.5.4 Area cuatro: NegociaCion CON UNO MISMO.........c.cvivevireieeeiseeesesesessessssesessesessesesssssssessenens 98
5.6 Planteamiento y consideraciones ideales de NegoCiacion...........ccccveevevieieevicieseese e 99
5.7 Disefio propuesto del modelo a implementar............ccoveve e 103
5.7.1 INdUCCION Y CAPACITACION........ecivieeiciiiiteecie ettt sbe e e e ne e e teenee s 105
5.7.1.1 Metas y aplicacion de la capacitacion en MF...........c.ccccoovveiiiiiiiciecce e 106
5.7.1.2 Objetivos de la capacitacion N M1 ...........ccoviiiiiiiiie e 107
5.7.1.3 Desarrollo de la capacitaCion MF1...........c.cccooiiiiiiiiiee e 108
5.7.1.4 Etapas de la capacitaCion MF| ............cccoooviiiiii i 108
5.7.2 PrOCESO TUCAN ... 109
5.7.3 Estrategia de simulador de NegoCIACION............ccecviiieiiiie e 112

5.7.3.1 Objetivos del simulador de NegOCIACION ...........ccveiveiiiiiieciece e 113



5.7.3.2 Clasificacion del simulador de NegoCIACION .........ccccevveieiierreie e e 114
5.7.3.3 Desarrollo del simulador de NegOCIACION...........cccevveiiiiieiiece e 115
5.7.4 SIMUIACION ...ttt bbb bbbt e st et st nb et st enbe e 115

5.8 Evaluacion del disefio del modelo de negociacion propuesto y recomendaciones, a

través de la socializacion con los integrantes del area comercial de la empresa para

determinar la viabilidad del MOdelo ..........cooviiiiiii i 118
6. Conclusiones Y reCOMENTACIONES ..........eiveerueiieieerieeee s e ste et e e e ste e e s e steeeesreesraenesreesreeneens 121
11 0] [0 o =1 - USSR 126

N 1) 0 F 3T 132



Lista de figuras

Pag.
Figura 1. EfeCto €N 12 gSTION .....c..eciiiiieie ettt esae e 23
Figura 2. Esquema de marco te0rico de NEgOCIACION .........ccceeveeieieeiieeieceese e 26
Figura 3. FUNdamentos de PErCEPCION .........civeiuieieiiereeie e e e sra et e e sre e e nne e 28
Figura 4. Comportamientos frente al conflicto............c.c.cceeni. iError! Marcador no definido.
Figura 5. Reordenacion del Modelo Walton Yy MCKEISIE .......cceeveiieiiiiciecceee e 35
Figura 6. Proceso de NEQgOCIACION .........ccuveieiieiieiie i e se et e e ee s e te et sta e teeaesraesreesesneesneeneens 37
Figura 7. Mapa del concepto NegoCiaCion 360°...........cccveveiieieerieiie e se e sre e sre e 44
Figura 8. La Malla Gerencial de Blake y Mouton........................ iError! Marcador no definido.
Figura 9. Grid Gerencial ..........ccccoeiveiiiie i iError! Marcador no definido.
Figura 10. Grid de resultados MFL..........c.oooiiioiiic e 80
Figura 11. % Crecimiento (ventas 2011 — 2013) MF1........cccoiiiiiiiciicc e 81
Figura 12. HIStOrCO 08 VENIAS .......ccuveiuieiicie ittt ettt te e sreesteenesneesaeeee s 85
Figura 13. HistOrico de dias 08 CAMEIa .........cccueiueeieiieiiee et e et e e sre e esre e 88
Figura 14. Diagrama de flUjO POr ZONA.........ccoveiuiiiiiiciece e 91
Figura 15. Diagrama d AECISION .......cc.eceiiiieiiecie sttt te et ste e e sreenas 932
Figura 16. Diagrama areas principales de la negociacion .............ccccooevvveieiie i v 934
Figura 17. Los participantes y sus circunstancias en MFl............ccccooe i 96
Figura 18. EIementos del PrOCESO .......ccuuiiiieiiieiie ettt et e sae e 97
Figura 19. Las estrategias, reclamar — Crear Valor ............ccccvevieiiiiiie i 98
Figura 20. MOJel0 PrOPUESTO ....cc.viiiie ittt ettt e re et e e be e reeeree 104



Figura 21. Pilares de la capacitaCion IMFT .........c.cccvoviiiiiieiese e
FIgura 22. ProCeS0 IdEaN..........ccuiiieiiee ettt

Figura 23. Objetivos del simulador de NEGOCIOS..........ccueiieiiiieieee e



10

Lista de tablas

Pag.
Tabla 1. Enfoque conductual 0 de comportamiento............cccceevveveevieieeieeie e 29
Tabla 2. Caracteristicas de los sistemas de actividad.............c.cccvvreiiiininciiiecens 33
Tabla 3. Condiciones de éxito y fracaso de 1as NegoCiaCiones ..........c.ccevvvevereereereeseennn 38
Tabla 4. Siete principios para conducir NEJOCIACIONES .........c.ccvevveeiiereereeiee e e eree e 39
Tabla 5. Caracteristicas estratégicas y tacticas de la negociacion .............ccccoceevvevverneenne. 40
Tabla 6. Tacticas negociadoras en funcion del objetivo que se persigue..........cccceverveenee. 47
Tabla 7. Observaciones conductuales entre negociadores experto y promedio................ 56
Tabla 8. Marco Logico de la INVeStigacion...........ccccoveiveiiiieiicce e 73
Tabla 9. Fuentes de INfOrMAaCION..........cooiiiiiiiiiee e 75
Tabla 10. RegioNales MF1.........c.coi ot 76
Tabla 11, VariahIes .......cooiiiiiee s 76
Tabla 12. Resultados test liderazgo Blake y MOUtON...........c.ccooeviiiieiiciccc e 78
Tabla 13. Comparativo de ventas 2011 — 2013 MFI versus factores dominantes ............ 82
Tabla 14. Unificacion de los factores que mas influyen en el proceso de negociacion.... 86
Tabla 15. Ventas por canales 2011 2012 .........ccceeveiieiieii et 88
Tabla 16. Ventas por canales 2012-2013 ..........ccoeieiieiieie e 89
Tabla 17. Ventas por canales 2013-2014 .........ccooveiiiiiieiie e 88
Tabla 18. Ventas por canales 2014 -2015 ........ccceiiiiiiiiie e 90
Tabla 19. Tacticas y valor agregado ..........cccccveiiiiiiie i 94

Tabla 20.

DatoS LECNES INC. ..o 116



Lista de anexos

Anexo 1. Cuestionario #1. Estilos de NegOCIaCION...........cccciverieiieiieii e
ANeX0 2. CUeStioNArio #2. ESIrategias.......c.cvveiveieeieiieieeie s ese e e et sreeste e sra e e aesreenee s

Anexo 3. Cuestionario #3. Estilos de negociacion y liderazgo “Blake & Mouton” ................

11



12

Introduccion

La globalizacion y evolucién de los mercados ha llevado a las organizaciones a ser mas
competitivas en todos los aspectos, los cuales constituyen una pieza fundamental del éxito de
cualquier empresa, ese éxito es el principal criterio para medir la eficacia de las negociaciones, y
es fundamental que la negociacion se convierta no solo en campo del saber sino en area de practica

profesional.

La negociacion ha mostrado ser un elemento importante y valioso en los diversos
mecanismos existentes para llegar a un acuerdo comercial, es asi como la tendencia mundial
presenta la negociacion con una participacion activa, creciente y central en las formas de
potencializar los indicadores en una empresa. Cada cliente potencial del negocio se distingue por
necesidades, deseos, intereses y propositos muy diferentes y cambiantes que deben ser satisfechos.
Los satisfactores disponibles suelen ser escasos y desproporcionados, la Unica alternativa para
conseguir estos satisfactores es negociando por ellos; adicionalmente no resulta sencillo vender un
producto o servicio, sobre todo en esta sociedad de consumo, donde no solo se trata de vender,
sino que existen muchos otros competidores con los mismos objetivos: "ventas” y "ganancias”.
Para superar a la competencia es necesario un plan para convencer a los consumidores que la oferta
del negocio es mejor, ademas de tratar de vender antes que los demas y vender mas en lugar de los
demas. Es importante saber interpretar las caracteristicas del producto o servicio, en términos de
satisfaccion del consumidor, para actuar después mediante técnicas adecuadas, sobre el
convencimiento de sus beneficios y la persuasion de la conveniencia de su posesion o disfrute
inmediato. A partir de este enfoque, en este trabajo se trata de orientar por medio del disefio de un
modelo de negociacion que se adecue a las necesidades de la empresa para hacer efectivo el

cumplimiento de los objetivos propuestos en la organizacion al momento de liderar un negocio, a
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partir de las experiencias, criterios y ensefianzas de las negociaciones realizadas por el personal

del area comercial de MFI.

Mediante este estudio se pueden contemplar las distintas interpretaciones, alcances y
beneficios de las leyes y normas vigentes, partiendo desde un resultado minimo que contempla a

ambas partes, y ajustando los distintos requerimientos que el cliente en particular exige.

El aporte de esta propuesta es estandarizar el proceso de negociacién en el area comercial
para optimizar los tiempos de respuesta y efectividad, y asi mejorar la rentabilidad; y el valor
agregado consiste en identificar los factores dominantes del grupo comercial de la empresa y
analizar las caracteristicas principales que pueden ayudar a mejorar el desempefio de un lider, por
defecto la region en la cual se desempefia, potencializando las habilidades que ya son fuertes y

desarrollando aquellas que estan débiles.
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1. Antecedentes

La negociacién es una forma de solucionar conflictos y promover acuerdos que se distingue
de otras por las siguientes razones: posibilita la participacion de todos los afectados, la solucion
surge de la puesta en comdn y por ello es aceptada por todos. Combina generalmente intereses
convergentes y divergentes y presenta comportamientos ritualizados particulares (Putnam &

Jones, 1982).

Actualmente en el area Comercial de la empresa MFI, no existe una metodologia unificada
de negociacion, puesto que cada individuo ejerce su propio modelo segun criterio y es dificil medir
la eficacia de los resultados obtenidos, porque no existen parametros cualitativos que se consideran

importantes a la hora de alcanzar un objetivo: “negociacion”.

Existen impactos positivos y negativos del proceso de negociacion que se lleva actualmente
en la empresa, sin embargo, es mas evidente el negativo, el cual se enfoca en pérdida de beneficios
(empleado, empresa), posible pérdida de ventas, imagen errdnea frente a los clientes, fuga de
conocimiento valioso a partir de la experiencia; y no se puede dejar atras el hecho que no se
potencializan las habilidades de negociacion de las personas encargadas de la tarea, al carecer de

una metodologia.

Teniendo en cuenta que la negociacion en la empresa es vital para obtener beneficios
econdmicos, de posicionamiento en el mercado, reconocimiento comercial, etc., es preciso disefiar
un modelo que se acople a su necesidad de tal forma que le permita solucionar conflictos, promover

acuerdos y posibilitar la participacion de todos los involucrados.
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Lo anterior lleva a formular el siguiente interrogante: ¢ Cuél es el modelo de negociacion
que segun los indicadores comerciales de MFI (2010-2013) permite identificar oportunidades para

potencializar las estrategias de la compafiia?

Para dar respuesta a la pregunta de investigacion se formulé como objetivo general disefiar
un modelo de negociacidn basado en los indicadores comerciales de la empresa MFI, para obtener

beneficios econdmicos, de posicionamiento en el mercado y reconocimiento comercial.

Con el proposito de dar cumplimiento al objetivo general se plantearon los siguientes

objetivos especificos:

e Comparar los estilos de negociacion de los individuos en términos de liderazgo de

acuerdo al desempefio comercial de cada zona.

e Consolidar los factores determinantes que influyan en el proceso de negociacion en
términos de liderazgo, de tal forma que permitan orientar el disefio de un modelo de negociacion

mejorado.

e Construir las estrategias de negociacion de acuerdo a la informacién obtenida y analizada.

e Evaluar el disefio de negociacion por medio de socializacion con los integrantes del area

Comercial de la empresa.

El disefio de un modelo de negociacién idoneo, es una oportunidad para la compafiia y para
el area de consolidar y reafirmar los vinculos con las empresas a quienes se les presta el servicio,
ademas de obtener los beneficios comerciales ideales. Con esto se pretende conocer en detalle las

necesidades que tiene la empresa e identificar oportunidades que permitan potencializar las



16

estrategias que cumplan con todas las expectativas del negocio, y de igual forma fortalecer los
indicadores comerciales como ventas, dias de cartera, dias de inventario, devoluciones y el ROI

(retorno de inversion).

De los resultados de la investigacion se vera beneficiada la empresa MFI, sobre la que se
realiza el estudio, ademéas de las personas involucradas en el proceso, ya que se incluyen
capacitaciones y entrenamiento para potencializar sus habilidades en el momento de la

negociacion.

En el desarrollo de la investigacion, se determina que la factibilidad financiera es alta,
puesto que el modelo de negociacion propuesto va dirigido a empresas que ya tienen constituido
su departamento comercial, al igual que la factibilidad operacional, que también se denomina como
alta, puesto que la implementacion del modelo estd enfocada en seguir protocolos de negociacion,

esto se trasmite en capacitaciones y disefio de nuevos procesos.

Es importante mencionar que en cuanto al valor teorico, el modelo que se disefie para la
empresa, puede llevarse a otro nivel, aplicandolo en las demas areas de la compafiia, y también

podria llevarse a estudio para otras empresas que pertenezcan al mismo sector.



17

2. Marco Referencial

En este capitulo se espera sustentar, argumentar y confirmar algunos parametros que sirvan
de ejes conceptuales a traves de teorias comprobadas, ademas de las afirmaciones que se realizan
en el estudio de la negociacion, modelos, estrategias, estilos de conducta del negociador, sus
caracteristicas y estilos de comunicacion, de tal forma que sirvan de punto de partida y orienten el

trabajo.

2.1 Estado del Arte

Hay diferencias en la imagen proyectada por los negociadores segln cultura, entorno,
posiciones sociales y educacién que por lo tanto influyen en el método de seleccion y forma de
negociar. Asimismo, como sefiala Hofstede, Jonker &Verwaart (2012), la negociacion se
diferencia en cada cultura, los agentes negociadores son meticulosos al estructurar sus estrategias

no dejando de tomar en cuenta las culturas nacionales

Segun Ma (2007), las diferentes practicas de los gestores de las empresas en negociacion
obligan a diferenciar los paises de origen para identificar los arraigos culturales teniendo que

adoptar estrategias diferenciadas.

Las interacciones entre las empresas no pueden dejar de lado estas caracteristicas y menos
en una negociacion. El éxito de la negociacion es reflejo de las habilidades del profesional en

adecuarse a la cultura de su contraparte (Roméan & Ruiz, 2003).

En un estudio sobre negociaciones comerciales internacionales de Espinosa (2008), se

concluye que los europeos tienen una amplia experiencia que los coloca entre los mas preparados
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y recursivos del planeta. A diferencia de otras culturas de negociacion, los europeos tienden a ser
autdbnomos en sus procesos de negociacion, que en el caso comercial se acentda ain mas por los
poderes conferidos por los estados miembros de la Comision Europea, que actia como Unico
vocero. Los europeos se mueven en las negociaciones de manera estratificada, militar si se quiere,
con gran respeto por las jerarquias y el protocolo de negociacion, con negociadores debidamente
empoderados para negociar, proceso en el que se respeta la calidad y los galones de los
negociadores de la contraparte, que identifican desde el inicio para saber con quién negocian y por

qué.

Los negociadores europeos son maestros en el manejo del tiempo y los espacios de
negociacion, que siempre escogen cuidadosamente, aunque parezca como resultado del azar, que
para ellos simplemente no existe en las negociaciones comerciales. El tiempo es un concepto
totalmente relativo. EIl afan y la prisa, conceptos muy latinos, no existen en el Iéxico de los
negociadores europeos, pues para ellos las negociaciones, como el buen vino, necesitan su tiempo,
nunca sacrifican contenido por tiempo, son estrictos con el cronograma, estan regidos por medio
de las directivas de negociacion de la Comision Europea, que en la préactica flexibilizan por

estrategia o por presion de la contraparte.

Sakabani (2013), expresa que los latinoamericanos buscan conseguir muchos beneficios
pero poco a poco van cediendo, aunque la concesion mas importante va al final. En parte eso se
debe a las diferencias y malentendidos que tienen cuando van a Alemania. En ese pais se
acostumbra estudiar a fondo los detalles del negocio antes de ir a plantearlo, y al final ellos definen
un objetivo que desearian conseguir, objetivo que puede ser ligeramente optimista, pero no
irrazonable, también se piensa a largo plazo, se buscan resultados sostenibles. En contraste, en

Latinoamérica se preparan poco las negociaciones.
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En el momento de negociar, Alemania presenta sus objetivos, las razones y cifras en las

que se apoyan. Este enfoque pragmatico permite una franca confrontacion sobre los datos

objetivos, sin implicar arrogancia ni un ataque personal. Otra divergencia es que en Alemania se

prefiere un proceso ordenado, en el cual se discute exhaustivamente un punto del negocio hasta

que se resuelve. Evitan pasar a un segundo punto, mientras no se resuelva el primero, y este proceso

de una

punto'.

cosa a la vez, metddica y ordenadamente es el procedimiento de la negociacion 'punto por

En las culturas de alto regateo, como América Latina, se hacen peticiones exageradas sin
mucho sustento, para ver la reaccion de la contraparte y ampliar el marco del negocio,
mover los limites hasta el extremo posible para llegar méas tarde a un cbmodo punto medio.
Estas son dos formas de negociar muy diferentes. Por otra parte, de acuerdo con Ogliastri
(2009), describiendo la cultura latinoamericana, los colombianos son negociadores de
regateo, pedir mucho para rebajar despues, buscar el punto medio entre los dos, creer que
si el otro gana uno pierde. Para negociar se necesita que haya intereses, por lo general
piensan que negociar es resolver un conflicto que requiere el sacrificio de una de las partes,
pero prefieren hacerlo de una manera amistosa e informal, no se distinguen por la
preparacion en las negociaciones, pero son brillantes improvisadores, se plantean
negociaciones a corto plazo, son flexibles en el manejo del tiempo, emocionales y utilizan
tacticas de poder en la negociacion, pero se arriesgan y confian en la contraparte si existe

afinidad y se desarrolla amistad.

Altschul (2007), advierte que décadas de gobiernos autoritarios, tradicion de posiciones de

abundancia mal distribuida y recuerdo de castigos implacables han ocasionado en los paises
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latinoamericanos individualismos viscerales, por lo que el papel del negociador no estd bien

entendido ni probado.

Del mismo modo, como lo comenta Fisher, Ury y Patton (2011), en la negociacién
internacional, los actores y la situacion, la interaccion social juega un papel muy importante. Al
igual que la concepcion americana de una fiesta difiere de la de un japonés o un francés, también
difieren las preconcepciones relacionadas con una sesion negociadora. Empezando con el caso
japonés: los occidentales que negocian con japoneses sienten que la sola idea de mantener una
sesion oficial de negociacion especifica les resulta extrafia para muchos japoneses. Los americanos
se frustran cuando sus colegas no entran en la esperada toma y daca?, y algunos argumentan, con
evidente frustracion, que ya va siendo hora de que los japoneses aprendan a adaptarse a unas
convenciones negociadoras mas internacionalizadas. La frustracion es aun mayor cuando los
japoneses parecen ganar, al menos, su cuota en los puntos a negociar. Ellos ven en todo la ocasion
de adoptar ceremoniosamente lo que ya ha sido elaborado en paciente consenso. Diferir
abiertamente d-e una escena oficial les resulta repugnante y embarazoso, a pesar de ello, los
japoneses, no estan dispuestos a cambiar su posicion. La armonia es importante, siguen

desplegando estratagemas? para asegurar la cordialidad en las relaciones sociales de todo tipo.

Por otro lado, segun Fisher, Ury y Patton (2011), el punto de vista americano sobre una
reunion negociadora esta influido por una distinta base cultural, para la que la eficiente direccion

de los negocios es todo lo que vale en la vida, pues la gente se gana su prestigio con la persuasion

L Tit for tat. Expresion original en inglés que significa “represalia equivalente”. Golpea suavemente al que te ha
golpeado suavemente.
2 Engafio hecho con astucia y destreza, para conseguir ventaja sobre el enemigo ( Lexicoon, 2015).
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en los foros publicos. Los americanos empiezan confiando en la otra parte hasta que se apruebe lo

contrario.

Por el aumento de la competitividad que existe en la cultura americana, vemos como los
negociadores trabajan para dar el minimo de concesiones a la otra parte y ejercer un
elevado ritmo en las negociaciones, por eso es normal que no se encuentre su posicion
de partida muy lejos de la posicion esperada, asi se espera que las dos negociadoras ceden
algo . Las negociaciones pasan por negociar y solucionar punto por punto (Sakabani, 2013,

p. 22).

Por otro lado los franceses, se inclinan a desconfiar hasta que se demuestre la buena fe. La
mayor parte de los americanos ven las sesiones negociadoras como un ejercicio de resolucién de
problemas, y “los problemas” son, precisamente, los dragones que les divierte matar. En cuanto a
hospitalidad y protocolo los americanos tienden a minusvalorarla, buscan patrocinio para soportar
el costo de la inversion, ya que consideran innecesario el protocolo para negociar, en cambio, los
franceses lo llevan con mayor sentido de la formalidad, ellos invierten sin importar el costo o
tamafo de la negociacion, al igual que los japoneses, quienes tienen una cultura de gastos
cuantiosos. Pasando a los paises latinoamericanos, el sentido de negociacion mejicano parece
variar ampliamente, dependiendo del tema y de la ocasién, y difiere si la negociacion es con los
Estados Unidos o con otros paises, con los Estados Unidos se muestran mas reservados y capaces
de conservar la dignidad, centrando el negocio en lo préctico y con otros paises, su sentido formal
es mas fuerte, manejan la retérica y las grandes ideas, manejan el tiempo para la realizacion

distinguida y para mostrar las concepciones ideales de la civilizacién mejicana.
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Se puede aducir que es occidental la propia idea de organizar especificamente una ocasion
para sentarse y negociar. Los que proceden de una tradicién no occidental deben aprender
la dindmica del toma y daca®, por ejemplo, son conocidos, los esfuerzos de Indonesia para
entrenar a sus inexpertos negociadores en conferencias internacionales, esto es, prepararlos
a la confrontacidn intelectual que cabe esperar. Los indonesios se quejan de no poder hablar
“de corazén”. La comunicacion de los japoneses depende a menudo de la interaccion de
los sentimientos como sustituta de la exposicion intelectual. Los americanos pueden
parecer agresivos y groseros, los japoneses inescrutables y reservados, 10s mejicanos
parecen a primer vista dramaticos y poco practicos. Se dice que los franceses son los mas
dificiles de los europeos, malgastan el tiempo haciendo discursos y razonando sin negociar

ni comprometerse (Fisher, 2003, p.144).

Por consiguiente, segun Fisher, Ury, & Patton (2011), hay diferencias en la imagen
proyectada por los negociadores americanos, japoneses, mejicanos y franceses cuando la posicion
social, la educacion y el uso que hacen de ella, el método de seleccién y la forma que influyen en
sus propias organizaciones son elementos tenidos en cuenta. Una de las caracteristicas
fundamentales a la hora de tratar con japoneses es la vinculacion que existe entre éstos y la
compafiia para la que trabajan, ya que se enfoca en una relacion basada en la lealtad mutua y de
por vida. Ademas, el tema de la incorporaciéon de la mujer al mundo laboral es dificil, ya que
debido a las pretensiones de las empresas, la conciliacion de la vida laboral y familiar es muy
complicada, por lo que las mujeres en muchos casos se ven obligadas a renunciar a su vida

profesional si desean conformar una familia; de esta forma, es tradicional que las relaciones

3 Tit for tat. Expresion original en inglés que significa “represalia equivalente”. Golpea suavemente al que te ha
golpeado suavemente.
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profesionales con extranjeros por parte japonesa se trate exclusivamente con hombres. (Tanehashi,
2010). Tal vez méas que en cualquier otra nacion cuya cultura presente agudos contrastes, los
japoneses han tenido que emplear técnicas y gente especializada para trabajar con el estilo
americano de toma de decisiones, tendiendo un puente sobre las diferencias con el estilo japones.
Finalmente, como se describe anteriormente, las estrategias de negociacion funcionan de acuerdo
a la cultura en la cual se desarrolle, sin dejar de ser funcional. Cada estrategia de negociacion se
conjuga con la estrategia corporativa y los indicadores en los cuales se quiera medir. A
continuacion se hace referencia a algunas caracteristicas en las organizaciones del siglo XXI y su

efecto en la gestion.

Gestion por
procesos

Disminucion de Organizaciones
los niveles mas
jerarquicos horizontales.

La capacidad de
negociacion se

convierte en
una

Mayor competencia Disminucion de
facultamiento fundamental. la asimetria
de las personas. entre los cargos

Un mayor

numero de Toma de
personas decisiones en
tomando tiempo real
decisiones

Figura 1. Efecto en la gestion
Fuente: (Murillo, 2009)
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Uno de los enfoques maés reconocidos para la definicion de los estilos de liderazgo es la
rejilla administrativa, la cual se utilizara como herramienta en este trabajo; creada hace unos afos
por Robert Blake y Jane Mouton; De acuerdo a la revista “Management Today” en la seccion

(Clasicos de gerencia, 1984, pags. 44-48) :

..Robert Blake y Jane Mouton eran, respectivamente, Presidente y Vicepresidente de
Scientific Methods, Inc., una organizacion que proporciona servicios de consultoria en
ciencias del comportamiento a la industria. Ambos eran psicologos, entrenados en
universidades de los Estados Unidos. Blake fue quien disefid y probo la “Rejilla Gerencial”

durante su trabajo aplicado en la industria manufacturera.

... La rejilla fija las pautas de un enfoque hacia la direccion, que ha sido ampliamente
aplicado. Ha tenido éxito en Norteamérica, en Europa y en Asia; en el trabajo de
produccién, ventas e investigacion y desarrollo; en sindicatos y en organizaciones
militares, gubernamentales y de beneficencia. Su importancia parece trascender las
fronteras culturales y las formas de organizacion. Todavia mas, ha sido aplicado desde

puestos de supervision hasta niveles ejecutivos

La rejilla se ha usado en todo el mundo como un medio para la capacitacion de los
administradores y la identificacion de varias combinaciones de estilos de liderazgo. Para corrobar
la validez de los instrumentos de medicion de liderazgo queremos incluir un estudio en el contexto
latinoamericano; un estudio realizado en Peru que tiene como nombre (Estudio de las diferencias
entre hombres y mujeres en los estilos de liderazgo, 2016) el objetivo del estudio es identificar

cuéles son los estilos de liderazgo predominantes en hombres y mujeres que ocupan puestos de
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direccion en Nexsys del Pert S.A.C. y si son estos estilos los que intervienen para el acceso a

cargos directivos o son las variables sociales que determinan el ascenso en la actualidad.

2.2 Marco teorico

El marco tedrico que fundamenta esta investigacion precisa los conceptos baésicos,
complementarios y especificos, basados en las relaciones que existen entre ellos, para poder
disefiar de este modo la estructura conceptual que va a fundamentar las proposiciones que se haran
en respuesta a la pregunta inicial, ¢Cual es el modelo de negociacion que segun los indicadores
comerciales de MFI (2010-2013) permite identificar oportunidades para potencializar las
estrategias de la compafiia?, de esta forma se proporciona al lector una idea mas clara acerca del

tema.

Dentro de las actividades que se deben realizar para poder llevar a cabo el proceso de esta
investigacion, es indispensable la preparacion y presentacion del enfoque tedrico desde el que se

aborda la unidad de observacion, por lo tanto en el siguiente grafico se plantean los temas de
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estudio.

Estrategias Estilos de
de conducta del
negociacion negociador

Caracteristic
as del
negociador

Modelos de
negociacion

Teorias de
negociacion

Negociacion Comunicacién

Figura 2. Esquema de marco tedrico de negociacion
Fuente: resultados de esta investigacion

Como objetivo principal de la investigacion, se plantea disefiar un modelo de negociacion
basado en los indicadores comerciales de una Empresa Multinacional del sector de Férmulas
Infantiles (MFI) en Colombia, teniendo en cuenta esto, las bases tedricas con las cuales se sustenta

el presente trabajo son:

2.2.1 Teorias de negociacién

Ogliastri (1998), citando a Walton y McKersie (1965), comenta que por "negociacion™ se
entendi6 la manera de resolver un problema que involucra tanto elementos de conflicto y diferencia
de intereses como de necesidades de encontrar una solucion comun, lo cual se considera preferible
a recurrir a acciones legales o al uso de la fuerza. La negociacién es el comportamiento de las

personas en esas situaciones de conflicto y congruencia de intereses, los valores subyacentes en
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las acciones, los conceptos y expectativas que se tienen sobre los otros, el proceso que se sigue en

la solucion del problema.

Es preciso identificar, el concepto de conflicto y los fundamentos de la percepcion (ver
figura 3). Puesto que la manera en la que se relaciona el objetivo de la organizacién con la
percepcion es que aunque la meta de la organizacion pueda parecer muy clara por el hecho de estar
escrita a la vista de todos, afirmamos que cada persona y/o grupo dentro de la organizacion procede
a hacer su propia lectura de ella. La lectura que haga cada grupo y/o individuo de lo que es el

objetivo de la organizacion estd mediada por el proceso perceptual.

El efecto del conflicto en la organizacion es muy variado, puede establecer un alto y
saludable nivel de competencia; o por el contrario puede convertirse en una sangrienta

competencia con barreras infranqueables.

Segun Warren & Tannenbaum (2004), el conflicto es un tema que ha ocupado el
pensamiento del hombre mas que ningun otro, exceptuando los de Dios y el amor. En el amplio
analisis del tema, el conflicto se ha tratado de todas las maneras concebibles, de modo descriptivo,
con enfoques historicos y de ficcion; se le ha considerado dentro del aura de la aprobacion moral,
como en las epopeyas; con resignacion implicita, como en las tragedias; con desaprobacién moral,

como en el credo de las religiones pacifistas.

Tener informacion acerca de las percepciones del individuo con el que se realizara la
negociacion es un elemento importante para una negociacion fructifera. Nuestra cultura tiene
mapas mentales o estructuras cognitivas que dan significado a la existencia e interacciones,

entonces podemos determinar que la percepcion se ve afectada por el estilo cognitivo y las



28

caracteristicas de personalidad, asi como por experiencias previas, sesgos y prejuicios, en nuestra

cultura se considera que es mejor evitar el conflicto.

Los maestros tienen la
respuesta

El hogar refuerza la La iglesia es
autoridad infalible

m~-

fundamentado en la
concepcion
tradicional, el hogar,
la escuela, la iglesia,
han reforzado los
valores contrarios al
conflicto

Figura 3. Fundamentos de percepcion
Fuente: (Murillo, 2009)

Hay un area de conocimiento denominada ciencia militar que, cabe presumir, esta
relacionada con las estrategias aplicables en un conflicto armado. Hay innumerables manuales que
ensefian como desarrollar juegos concretos de estrategia. Por su parte, los psicoanalistas estan
investigando las génesis de situaciones de confrontacion en el interior de las personas, y los

psicologos sociales estan haciendo lo mismo con respecto a los grupos y las clases sociales.

A continuacion los tres enfoques de la concepcion de conflicto:

a. Enfoque tradicional de conflicto: Se le ha considerado como el origen de buena parte de
los problemas que se presentan en las relaciones interpersonales, en las organizaciones, en la

familia y en los diferentes ambientes, tanto de entretencion como de trabajo, dando paso, a una
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generalizacion, desde la cual, “el conflicto es considerado como disfuncional y es preciso evitarlo,

pues es generador de problemas y confrontaciones” (Mitchell, 1986, p.50).

De acuerdo a Hunt, Osbom y Schermerhom (2004), un conflicto sustantivo implica un

desacuerdo en relacién con los fines 0 metas que deben alcanzarse y los medios para lograrlo y un

conflicto emocional implica dificultades interpersonales que surgen en relacion con los

sentimientos de ira, desconfianza, disgusto, miedo, resentimiento y otros parecidos.

b. Enfoque conductual. Es un proceso natural en todos los grupos y organizaciones, es

inevitable y que se debe aceptar como tal, también plantea que no siempre es negativo y que puede

ser beneficioso (Hunt, Osbom, & Schermerhom, 2004)

Tabla 11. Enfoque conductual o de comportamiento

Autores

Aproximacion//

enfoque metodoldgico

Andlisis de datos

Caracteristicas principales
del enfoque

Considera los elementos de gran
incidencia a la hora de analizar

Factores de incidencia:
Relaciones de convivencia

Kerise, 1998)

en la negociacién

. . . . Genero Formas
(Curwin, 2001) Culturalista el medio ambiente en el que se . .
L de agrupacion Relaciones
desenvuelve la negociacion .
. . - interculturales  Barreras
Relaciones de convivencia
culturales
Factores externos:
Reflexiona acerca del rol del Motivaciones externas
(Watson & Mc . o L. .
Motiva entorno como fuente principal Condiciones ambientales

condiciones psicolégicas de

(Bazerman, 1997)

Culturalista/Motivacional

grupo
Agentes predominantes:
Estima a las relaciones La cultura
interpersonales como factores Las normas

prominentes en el proceso
negociado

Las habilidades
Las actitudes
Las expectativas

Fuente: (Gnazzo, 2013)
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c. Enfoque interaccionista. Argumenta que un grupo armonioso, pacifico, callado y
cooperador tiende a volverse estatico, apatico e insensible a las necesidades de cambio e
innovacion, esta teoria pretende entonces incitar a los lideres a mantener un estado minimo y
continuo de conflictos, apenas suficientes para que el grupo sea viable, creativo y autocratico

(Hunt, Osbom, & Schermerhom, 2004).
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Fuente: (Hunt, Osbom, & Schermerhom, 2004)
Asi, retomando a Ogliastri (1998), sobre el proceso de negociacién se han distinguido en

la literatura dos sistemas o teorias de negociacion, la distributiva tradicional y la integrativa o

nueva teoria de la negociacion.

De acuerdo con Walton y McKersie (1965) citados en Ogliastri (1998), la negociacién
distributiva parte de la base de que lo ganado por una de las partes lo pierde la otra (un juego
matematico de suma cero) y se centra en repartir mediante un proceso de regateo; ha sido también

Ilamada "tradicional”, "posicional” o “"competitiva".

La negociacion integrativa se centra en la creacion de valor durante la negociacion, en
criterios objetivos o externos para distribuir lo que esté en juego en la negociacion, en relaciones

de largo plazo, y en un comportamiento racional.
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Segun Ogliastri (1998), muchas de las propuestas realizadas o se integran intuitivamente
en el clasico modelo de Walton y McKersie de los afios sesenta o son desarrollos parciales de
procesos, elementos o caracteristicas de la negociacion no muy bien ubicados en un contexto
tedrico mayor o se incluyen en propuestas tedricas que no estan pensadas explicitamente para la
negociacion, toma de decisiones, procesos cognitivos en general, etc. Debido a ello son frecuentes

las yuxtaposiciones de propuestas mas que su integracion en complejos significativos.

De este mismo modo, Garcia y Dominguez (2003) citando a Walton y McKersie (1965)
argumentan gque es un modelo intuitivamente muy plausible y que ha servido de soporte o trasfondo
a gran cantidad de las investigaciones realizadas en los afios setenta y ochenta. En los afios noventa
aparecen algunas propuestas de mayor complejidad que requieren un esfuerzo comprensivo mayor
y cuyo valor se va determinando actualmente con el desarrollo de investigaciones que los toman

como referentes tedricos.

Garcia y Dominguez (2003), explican que Walton y McKersie (1965) desarrollaron su
teoria en el contexto de los trabajos de resolucion de conflictos en las ciencias de la conducta.
Especifican el &mbito de las relaciones laborales para ubicar su trabajo de modo que se remarque
la importancia de los aspectos contextuales asi como el caracter de unidad social de las partes

implicadas en todo proceso negociador.

Segun Garcia y Dominguez (2003), las negociaciones laborales comprenden cuatro

sistemas de actividad o subprocesos:

* Negociacion distributiva — Resolucion de conflictos de intereses puros.
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* Negociacion integradora — Resolucion de problemas en los que puede haber intereses

comunes o complementarios.

* Estructuracion de las actitudes — Influir en las actitudes de las partes para establecer o

intensificar los lazos basicos.

* Negociacion intraorganizacional — Alcanzar el consenso dentro de cada uno de los

grupos en interaccion.
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Tabla 2. Caracteristicas de los sistemas de actividad

Sistema de Tipo de Asuntos Tipo de Partes Funcién
Actividad Proceso implicadas
Negociacién Resolucién de conflictos
Distributiva Econdmicos y de e de intereses puros
derechos Cognitivo: Trabajadores | Resoluciéond bl
o echos y Toma de abajac esolucion de problemas
Negociacion obligaciones de decisiones Direccion en los que puede haber
Integradora las partes intereses comunes 0
complementarios.

Fuente: (Garcia & Dominguez, 2003)

El modelo de Walton y McKersie citado en Garcia & Dominguez (2003), muestra como en
todo proceso de negociacion se producen procesos cognitivos y emocionales, toma de decisiones
sobre conflictos de interés y sobre resolucién de problemas, reestructuraciones de actitudes y de
interacciones. Estos subprocesos tienen lugar tanto entre las partes negociadoras como entre los
representantes y sus representados. Cada uno de estos subprocesos tiene la suficiente importancia
para ser analizado de forma independiente, ya que suscitan estrategias y generan actividades —

tacticas - diferenciales.

De acuerdo a Garcia y Dominguez (2003), este planteamiento responde a un criterio
analitico frente al que se propone una sintesis final. Es decir la diferenciacion en distintos
subprocesos independientes es el resultado de someter a analisis la complejidad de la negociacion
que produce la identificacién de esos procesos. En la realidad hay que tener en cuenta en todo
momento los cuatro procesos de modo conjunto. Su presencia e importancia es diferencial en cada
caso por lo que el andlisis concreto de cada situacion es el que revela la interferencia producida

entre los diferentes subprocesos.

Asi, Walton y McKersie (1965) citado en Garcia y Dominguez (2003), sefialan los cuatro

temas clave a tener en cuenta en una sintesis de los cuatro subprocesos:
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e El grado de compromiso con los intereses propios.

e El grado de apertura en la comunicacion para poder encontrar campos de intereses

comunes.

¢ El nivel de confianza en la interaccion entre las partes, mostrado en las actitudes de cada

una de ellas.

e El grado de control del representante sobre la negociacion —establecimiento de objetivos,
estrategias, tacticas, modificacion de las mismas, etc., o el grado de libertad que disfruta respecto

a Sus representados.

Todos ellos son temas centrales para uno de los subprocesos, pero que estan interferidos
por los otros de modo fundamental. Asi el compromiso con los intereses propios debera rebajarse
en la medida que se quieran encontrar intereses comunes o se pretenda conseguir una actitud
favorable de la otra parte; pero deberd mantenerse para no perder el apoyo de los representados.
La apertura de la comunicacién es béasica para la satisfaccion de intereses comunes y la
consolidacién de una interaccion positiva entre las partes, pero es incompatible con los conflictos
de intereses y puede generar desconfianza en los representados. El nivel de confianza es
fundamental para el desarrollo de actitudes positivas entre las partes y para negociaciones de tipo
integrador, pero un desequilibrio en la confianza entre las partes puede ser una ventaja decisiva —
para el desconfiado - en una de tipo distributivo, mientras que puede ser muy Util en la relacion
entre representantes pero generar desconfianza entre representantes y representados. Finalmente,

el grado de libertad del representante es basico para una fluidez en las negociaciones entre
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representantes, sea distributiva o integradora, pero debe mantenerse en equilibrio con el control

que los representados tienen sobre el representante.

Esa interferencia entre medios puede ser analizada en un segundo nivel viendo las
interferencias de subprocesos de modo conjunto, es decir tener en cuenta si el efecto de dos
subprocesos respecto a alguno de los temas centrales de sintesis es aditivo, se anulan mutuamente

0 generan algun tipo de interaccion especifica. De ahi el analisis especifico de cada caso.

El planteamiento de Walton y McKersie citado en Garcia y Dominguez (2003) tiene una
enorme importancia por el caracter de referencia para multiples propuestas que ha logrado. No
obstante la complejidad de la apuntada pero no desarrollada sintesis hizo que fuera leido de modo
simplificado en multitud de ocasiones. Los propios autores parece que dudaron de la apertura del
planteamiento analitico propuesto, subprocesos analizados de modo independiente y plantean una
sintesis parcial de los subprocesos de negociacion distributiva e integradora, las negociaciones
mixtas. Esta lectura del modelo es la que ha tenido mas desarrollo: dos tipos puros de negociacion
“distributiva e integradora” y uno mixto, todos ellos con unos procesos cognitivos orientados a la
toma de decisiones y otros emocionales centrados en la interaccidn entre las partes negociadoras,
teniendo en cuenta que hay elementos cognitivos en la interaccién y emocionales en la toma de
decisiones; y, a su vez, dos niveles de negociacion: entre las partes y entre representante y

representados.

Nivelacion  [ERTEIINECOCIACIONT  Tipos
Procesos

Figura 5. Reordenacion del Modelo Walton y McKersie
Fuente: (Garcia & Dominguez, 2003)
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Por otro lado, Serrano y Rodriguez (1993), yendo maés alla de la definicion de negociacion,

afirman que se desprenden unas caracteristicas que van implicitas en el proceso:

e Entre las partes existe una relacion de interdependencia. El analisis de la misma resulta
bésica y fundamental, de ella dependen las tacticas de comunicacion, la posibilidad de metas supra

ordenadas, la evitacion de tacticas irracionales, etc.

e Se presupone un conflicto cuando:

- Hay una situacion social que conlleva estados emocionales negativos entre las partes;
hostilidad, tension, estados cognitivos negativos entre las partes; percepcion de antagonismo o

conductas de rechazo, enemistad o violencia.

- Hay una percepcion de objetivos incompatibles.

- Se dan ambas situaciones simultdneamente.

e Es una relacién motivacionalmente contradictoria: por un lado existe una motivacion
hacia el logro de los propios objetivos, pero también existe una motivacion hacia el acuerdo. Se
reconoce que el acuerdo es mas beneficioso que una ruptura de las relaciones, ello supone una
tension, un “tira y afloja”, entre obtener y conceder, entre satisfacer y quedarse satisfecho, entre la

tendencia a la competitividad y a la cooperacion.

¢ Esta mediatizada por relaciones de poder. Parece necesario un cierto equilibrio de poder
para que se produzca la negociacion. Si una parte posee un poder mucho mayor, lo que suele
acontecer es un acto de mera imposicién, aunque esté presentado de modo aceptable socialmente,

o con la apariencia formal de didlogo o negociacion.
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e La percepcidon del propio proceso de negociacién por las partes es fundamental para su

evolucion.

e El medio es la interaccién verbal.

¢ Se da una “batalla de ingenio” (battle of wit).

e La actividad normalmente implica la presentacion de demandas o propdsitos por cada
parte y la evaluacion de las mismas por la otra parte, seguida por concesiones y contrapropuestas.

La actividad es secuencial mas que simultanea.

¢ El objetivo mutuo es el acuerdo, la accién conjunta para resolver el conflicto, es decir

hay un cierto compromiso previo con la busqueda activa de este modo de resolucion.

Negociacion

Conflicto Desacuerdo

Figura 6. Proceso de Negociacion
Fuente: (Garcia & Dominguez, 2003)

Smart y Mayer (1989), citados en Garcia y Dominguez (2003), han enumerado una serie
de condiciones que pueden afectar al éxito o al fracaso de las negociaciones (en términos de que

se consiga 0 no un acuerdo conjunto):
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Tabla 3. Condiciones de éxito y fracaso de las negociaciones

No. Condicidn

1 | Que haya partes identificables que estén dispuestas a participar.

9 Que se dé una interdependencia, cuando ambas partes dependen mutuamente para
la satisfaccion de sus respectivos intereses.

3 | Disposicién para negociar.

Medios de influencia o de presion: las diferentes partes deben poseer medios de

4 | influir en las actitudes o conductas de la otra parte. Debe existir un cierto equilibrio
de poder.

5 | Acuerdo en algunos puntos o intereses.

6 | Voluntad de acuerdo

7 | Imprevisibilidad del resultado.

8

9

Sentimiento de urgencia y prematura del tiempo.

Ausencia de obstaculos psicoldgicos importantes para un acuerdo.
10 | Los temas tienen que ser negociables.

11 | Las personas deben tener autoridad para decidir.

12 | El acuerdo debe ser razonable y realizable

13 | Factores externos favorables al acuerdo

14 | Recursos para negociar.

Fuente: Smart y Mayer (1989), citados en Garcia y Dominguez (2003)

No obstante, es necesario tener en cuenta las caracteristicas especificas del tipo de
negociacion (en funcion de su contenido, partes, contexto social, proceso, etc.) y sus diferentes
modalidades. No es lo mismo hablar de negociaciones comerciales que hablar de negociaciones
colectivas entre direccién y sindicatos; hablar de negociaciones establecidas por canales
informales o negociaciones que siguen las vias formales; negociaciones entre dos personas
directamente implicadas o negociaciones entre equipos, negociaciones entre mas de dos partes con
formacion de coaliciones, negociaciones con representantes, negociaciones donde intervienen
terceras personas como mediadores, negociaciones donde la presion de las audiencias
observadoras o del tiempo es fundamental; también se ha diferenciado entre negociaciones internas
0 intra-corporativas (por ejemplo, para conseguir el consenso en el interior de una unidad social —
sindicatos - sobre la postura a adoptar en una negociacion inter-corporativa) y negociaciones inter-

corporativas (direccién-sindicatos); también varia una negociacién en la medida en que se
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complejiza su agenda: negociaciones sobre un Gnico asunto o negociaciones sobre varios asuntos

como en un convenio colectivo.

2.2.2 Modelos de negociacion

2.2.2.1 Modelo de negociacion Harvard

Fisher, Ury y Patton (2011) mencionan que la negociacion basada en intereses parte de la
idea de que se pueden satisfacer los intereses de ambas partes de modo que todos salgan ganando.
Aqui esta la magia: se trata de encontrar salidas que posibiliten una ganancia mutua: un resultado
win-win (ganar-ganar). Este resultado sélo puede darse cuando las partes colaboran y dejan de

verse como adversarios

Los autores utilizan los elementos (siete principios) como una guia para conducir

negociaciones:

Tabla 4. Siete principios para conducir negociaciones

Principio Definicion

Son las cosas que una parte y otra pueden realizar por cuenta propia sin

Alternativas necesidad de que la otra esté de acuerdo.

Es aquello que quiere alguien, detras de las posiciones de las partes se

Intereses .

encuentran sus necesidades, deseos, esperanzas y temores.

La gama de posibilidades en que las partes pudieran llegar a un acuerdo,
Opciones un acuerdo es mejor si incorpora la mejor de muchas opciones y se sabe

que se tiene el mejor acuerdo cuando no se puede mejorar sin perjudicar
a alguna de las partes.

El acuerdo sera justo para las partes en comparacion con alguna referencia
Legitimidad externa, algun criterio o principio que vaya mas alla de la simple voluntad
de cualquiera de las partes.

Son planteamientos verbales o escritos que especifican lo que una parte
Compromiso hara o no hara. Un acuerdo serd mejor en la medida que las promesas sean
practicas, duraderas, de facil comprension y verificables.




40

Principio Definicion

Un resultado serd mejor si se logra con eficiencia, sin perder tiempo ni
Comunicaciones | esfuerzo, la negociacion eficiente requiere de una efectiva comunicacion
bilateral.

Una negociacion habré producido un mejor resultado en la medida que las
Relacion partes hayan mejorado su capacidad para trabajar colaborativamente. Un
elemento crucial es la capacidad de resolver bien las diferencias.

Fuente: (Garcia & Dominguez, 2003)

2.2.2.2 Modelo competitivo

Cohen (1980), presenta el modelo competitivo, el cual ha sido descrito bajo la

denominacién de ganar a toda costa.

Caracteriza a la negociacion como a un juego de suma cero, lo que implica que todo lo que
obtenga uno de los negociadores sera perdido por su oponente, utilizando el siguiente supuesto:
“Un negociador entra en pugna con otros individuos en pos de una meta que sélo €l espera alcanzar.
Aun si lograra persuadir a la parte contraria a jugar esa partida, correria el riesgo de ser el perdedor

absoluto en vez del ganador” (Cohen, 1980, p. 100).

Las principales caracteristicas estratégicas y tacticas se presentan en la siguiente tabla:

Tabla 5. Caracteristicas estratégicas y tacticas de la negociacion

Caracteristica Definicion
Se inician negociaciones con pedidos irracionales e
Posiciones iniciales extremas intransigentes, o se realizan ofertas ridiculas, con lo que se

afecta el nivel de expectativa del oponente.

Los negociadores carecen de autoridad, o ésta es muy
limitada para hacer concesiones.

Suelen ser las actitudes exasperadas, gritos, golpes en la

Autoridad limitada

Tacticas emocionales mesa, actuacion como “victimas” del poder o de la mala
intencion —no real— de la contraparte.
Consideracion de las Si el negociador adversario cede o concede determinados

concesiones del oponente como | aspectos, se minimiza dicha actitud y no se actda en forma
debilidades de éste reciproca.
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Caracteristica Definicion

Se demora cualquier tipo de concesién, y cuando al fin,
luego de arduas reuniones, se realiza, implica un
pequefiisimo cambio respecto de la posicion previa.
Actuacion cdmo si el tiempo no existiera y, por lo tanto, no
se agotara, sin que existan limites a este respecto

Mezquindad en las propias
concesiones

Ignorancia de fechas limites
Fuente: (Cohen, 1980)

Cohen (1980), ha identificado el modelo sefialando que “el enfoque competitivo (ganar-
perder) se da cuando un individuo o grupo intenta conseguir sus objetivos a expensas de un
adversario. Estos intentos de triunfar sobre un adversario pueden abarcar desde esfuerzos brutales

de intimidacion a sutiles formas de manipulacion”.

Pareceria que en el modelo competitivo todo es valido con tal de lograr el objetivo

prefijado.

2.2.2.3 Modelo cooperativo

Para introducir el concepto de modelo de negociacion cooperativo serd til seguir el

ejemplo que plantea Cohen (1980), acerca de la negociacion laboral:

...en una negociacion entre empresarios y sindicalistas, la metafora del pastel es la que
normalmente se utiliza. A menudo una parte dice: nosotros s6lo queremos una porcion del
pastel. Sin embargo si se ve el pastel como una suma fija de dinero, lo que una parte gana

la otra necesariamente tiene que perderla.

Consideremos lo siguiente: después de llegar a un punto muerto en las negociaciones un

sindicato se declara en huelga. Si el sindicato gana, los salarios perdidos durante la huelga
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excederan los beneficios ganados. Por el contrario, con la huelga, la patronal perdera mas
que el costo de conceder las demandas sin la huelga. De modo que ambas partes pierden
con la huelga. Si no hay huelga, en una atmésfera de confianza, pueden alcanzar un acuerdo

que permita a ambas partes alcanzar lo que quieren.

Cuando convergimos en una suma fija y empezamos a discutir las demandas, contra-
demandas, conclusiones y ultimatum, no hay muchas posibilidades de un resultado
creativo. En cambio deberiamos ver nuestros propios intereses como complementarios y
preguntamos mutuamente: ;como podemos llegar a hacer el pastel mas grande entre todos,

de modo que tengamos todos mas margen? (p. 125).

El modelo cooperativo, también denominado “ganar-ganar” o “para satisfaccion mutua”,
consiste basicamente en que los negociadores alcancen un acuerdo ventajoso para ambos y no una
victoria total 0 muy importante de uno sobre el otro. Los dos deben sentir que han ganado algo y

el resultado de la negociacion debe otorgar beneficios aceptables para ambas partes.

Ganar-ganar negociando implica lograr que las partes de una negociacion inviertan todas

sus habilidades y medios para poder obtener en conjunto beneficios que no alcanzarian por si solos.

Aspectos estratégicos y tacticos:

Existen tres importantes objetivos/actividades, en la terminologia de Cohen (1980) que

deben tenerse permanentemente en mira para posibilitar una negociacion cooperativa:

¢ Lograr confianza mutua. Implica generar una relacion en la que cada negociador crea en
la honestidad y confiabilidad de su oponente. Esta confianza no se alcanza exclusivamente en el

acto de la negociacion, sino que debe ser generada y alimentada a lo largo de las relaciones
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interpersonales que existen previamente a la actividad negociadora. Cuando los representantes
sindicales conocen de antemano a los empresarios, y saben que éstos acttan y han actuado siempre

con decencia y probidad, estaran dispuestos a encarar el estilo cooperativo.

e Lograr el compromiso de la contraparte. Hacer sentir a la otra parte que se esta en el
mismo barco, y que es responsabilidad mutua llegar a un buen puerto. Debe quedar claro que cada
uno no se puede “cortar por si s0lo”, sino que constituyen un equipo cuyo objetivo es alcanzar un

acuerdo aceptable y querido por todos.

e Controlar al adversario. Cohen sefiala que la oposicion es buena en el sentido de que
obliga a la propia accion. Para algunos sociologos éste seria el aspecto funcional de la oposicion.
Por otros motivos distintos a los del autor citado se coincide con él. En efecto, es importante tener
bajo un adecuado control al oponente, para tomar rapido conocimiento cuando éste decide

modificar su estrategia cooperativa por otra competitiva posterior.

2.2.2.4 Modelo 360°

El concepto de negociacién 360° se desarrolla y perfecciona dia a dia en el The Juan
Malaret center of Negotiation & Leadership, donde Malaret (2011) encuadra el proceso de
negociacion dentro de las humanidades, por qué sus raices, sus conceptos mas basicos proceden
de la sabiduria méas antigua de la humanidad en mucha mayor medida que en modernas técnicas

de management.

La negociacion es una ciencia y un arte, no una simple técnica como algunos se empecinan
en denominarla y desarrolla profesionales de la negociacién con una sélida base cientifica cuanto

se imparte con la intensidad y tiempo necesarios. El concepto Negociacién 360° cubre todas las
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areas que el negociador necesita conocer y dominar para que esta area de conocimiento tan
poderosa pueda ser utilizada para conseguir los mejores acuerdos posibles en el trabajo y en la

vida privada.

En negociacion las personas son la variable mas critica, y con personas no sirven de mucho
las ecuaciones. Cada persona es unica al igual que lo es cada negociador. A continuacion se

muestra el mapa completo del campo de batalla de los procesos de negociacion.

Area dos
Los siete elementos del proceso

Area uno Epicentro Area tres
Los participantes y sus El Negociador Estrategias basicas: reclamar

circunstancias y crear valor

Area cuatro
Negociando con uno mismo

Figura 7. Mapa del concepto negociacion 360°
Fuente: (Malaret, 2011)

Epicentro: El negociador, debe desarrollar toda su capacidad intelectual, pueden dirigirse
hacia cualquier direccion en busca de conocimiento. El negociador debe ser un ap6stol practicante
de la mayéutica de Socrates: el “condcete a ti mismo”™ y a partir de ello conocer todo lo relevante

para ser un negociador 360° de alto rendimiento.
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Area uno: los participantes y sus circunstancias, enumera y analiza desde los temas
visibles y ocultos que van a negociarse hasta todas las personas que van a intervenir, desde los
negociadores hasta lo que se conoce como stakeholders, que son todos aquellos que no intervienen
en la negociacién pero a los que su resultado va a afectar y estan en condiciones de ejercer algun
tipo de influencia sobre los negociadores. Por Gltimo todas las emociones que van a estar presentes

en la negociacion y de qué forma se pueden dirigir.

Area dos: los siete elementos del proceso, la negociacion es un proceso y por lo tanto esta
compuesto por elementos diferentes. En este caso por siete y son la columna vertebral del concepto
de Negociacidén 360°: los intereses; opciones; la percepcion de la equidad, comunicacién y
relacion; compromiso de las partes y por ultimo el conocido como MAAN (Mejor Alternativa de

caso de No Acuerdo).

Area tres: las estrategias, en negociacion solo hay dos estrategias posibles: reclamar valor
o0 bien, crearlo. Reclamar valor parte de la premisa de que negociar es dividir una tarta en la que
lo que yo gano es a través de lo que td pierdes. La suma de la ganancia de esta estrategia de
negociacion es siempre cero. El valor creado debe ser posteriormente reclamado. La division de
las estrategias de negociacion, en reclamar y crear valor es cierta, pero no pueden ser utilizadas
independientemente la una de la otra. Es una particion algo ficticia. La verdadera estrategia de
negociacion, en la que se basa el concepto Negociacion 360° es la que estd dirigiendo
permanentemente el dilema entre cudndo y como crear, y cuando y cémo reclamar lo creado

(Rec.crear?).

“ Rec.crear: Acrénimo compuesto por los nombres de las dos estrategias basicas: reclamar valor y crear valor.
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Area cuatro: negociacion con uno mismo, en ocasiones el negociador debe negociar con
uno mismo antes de poder afrontar con garantias negociaciones con otras partes. Conocer bien el

peculiar proceso de negociar con uno mismo es el area que cierra el circulo de 360° del concepto.

2.2.3 Estrategias y tacticas de negociacion

Para comenzar, Malaret (2007) trata de la primera etapa en la preparacion de una
negociacion, que es descubrir en profundidad los objetivos propios y de la otra parte, y el propésito
del proceso. Los objetivos deben describir el futuro deseado, como pasar de una situacion presente

conocida a una consecuencia del proceso negociador.

Los objetivos que no estan escritos, no existen, deben separarse, lo que se desea a corto
plazo con lo que se puede conseguir a mediano y largo plazo, tener claro cuales seran visibles y
cuales ocultos aunque estén en la estrategia de negociacion, ademas, es importante saber que los

objetivos no son los intereses, aunque los intereses procedan de los objetivos.

De la misma manera, Medina (2010) quien se basa en los argumentos de Carnevale (1992)
o Thomas (1992), define como plan estratégico de negociacion el conjunto de actividades
coherentes e integradas dirigidas a la consecucion de los objetivos en la resolucion del conflicto,
mientras que las tacticas se refieren a los pasos 0 acciones que las partes usan para obtener el
mayor rendimiento posible de la negociacion y hacer prevalecer sus condiciones. En este apartado

se diferencian dos tipos de estrategias: solucion de problemas y rivalidad.

Por otro lado, la estrategia de solucién de problemas, es una estrategia que persigue la
colaboracion y la conciliacion. Esta estrategia genera los mayores resultados conjuntos, permite el

compromiso con el acuerdo y mejora las relaciones interpersonales. Existen varios momentos
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claves que posibilitan la aparicion de la estrategia de solucion de problemas, como lo son: al inicio

de la interaccion mediante la identificacion del problema, en el momento de proponer alternativas

y soluciones al conflicto, y en la fase final del proceso negociador.

Entonces, se pueden resumir las diferentes tacticas negociadoras en funcion del objetivo

que persigan, bien sea la modificacion del marco racional o instrumental de la otra parte, el marco

normativo, o los aspectos emocionales, dichos puntos aparecen en la siguiente tabla:

Tabla 6. Tacticas negociadoras en funcion del objetivo que se persigue

Intenciones
Motivacionales

Objetivos Tacticos

Aspectos
racionales o
instrumentales

Mostrar al oponente que nuestra propuesta puede ser muy beneficiosa para
él.
Mostrar al oponente que nuestros fines son muy importantes.

Convencer al oponente de la necesidad de un resultado que sea satisfactorio
para ambos.

Convencer al oponente de que tenemos habilidades para conseguir resultados
satisfactorios para ambos.

Demostrandole que tenemos intenciones de colaborar.

Demostrandole que somos flexibles en nuestras posiciones.

Insistir en el valor de los criterios de justicia para optar entre diferentes
soluciones.

Aspectos ] » _
normativos Intentar que el oponente considere la colaboracion como una norma a seguir.
Aislar la negociacion de grupos que puedan ejercer una presion de caracter
destructivo.
Aspectos Minimizar el uso de conductas o tacticas que puedan producir emociones
pec negativas en la otra parte.
emocionales

Buscar un clima de apoyo que posibilite el afecto positivo en el otro.

Fuente: (Medina, 2010)

Segun Medina (2010), la estrategia de rivalidad se presenta como las tacticas de presion

tienen como objetivo incrementar las concesiones del oponente, hecho que se puede conseguir de

diversas formas:
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¢ Planteando demandas excesivas, 0 posicionamientos inalcanzables. Por ejemplo la

solicitud del 90% de la totalidad de los beneficios de una transaccion.

o Utilizando argumentos persuasivos, por ejemplo intentar convencer al oponente de que

nuestros posicionamientos son también beneficiosos para la otra parte.

e Utilizando las amenazas. De retirarse de la negociacion, o de infringir castigos al

oponente.

e Manejando la presion del tiempo. La utilizacion del factor tiempo es fundamental en la
negociacion, de forma que los negociadores menos preocupados por el factor tiempo tienen un

mayor margen de maniobra.

En el uso de las tacticas coercitivas o punitivas tienen un papel fundamental las relaciones
de poder. En este sentido Munduate y Martinez (1994), diferencian entre tres elementos muy

relacionados:

e La coercion: Es la capacidad de reducir los beneficios de la otra parte, bien eliminando
los recursos de los que dispone o produciendo algln coste. Los negociadores utilizan la coercion

cuando castigan la conducta del otro o cuando entorpecen la consecucién de sus objetivos.

e El potencial coercitivo: Es la méxima cantidad de castigo que una parte puede imponer a
otra. Es un concepto relacional y situacional, porque una persona puede tener un alto potencial
coercitivo sobre una persona concreta, pero no necesariamente sobre un conjunto de ellas, y

ademas dicho poder se circunscribira a un contexto concreto. Por ejemplo, un sargento del ejército
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tiene un alto potencial coercitivo sobre los reclutas, pero no sobre otros sargentos y superiores, y

ademas ese potencial coercitivo se circunscribe a un contexto concreto: el cuartel.

¢ El empleo de la coercion. Es la exteriorizacion del potencial coercitivo, la modificacion

real de los beneficios de la otra parte.

Por lo tanto, las tcticas de solucion de problemas utilizadas al comienzo de la negociacion
estan referidas al planteamiento del problema y a la identificacion de los intereses y necesidades

de las partes enfrentadas.

También, esta la teoria nombrada por Valbuena (2002), donde se comenta quienes tienen
los objetivos muy claros y empiezan a sentir que su pensamiento Se oscurece cuando de

conseguirlos se trata, carecen de estrategia.

El negociador estudia atentamente las circunstancias del ambiente en el que va a moverse
y anticipar todos los posibles obstaculos que va a encontrar en su trabajo. Le conviene pensar en
ellos, porque asi podra discurrir por vias alternativas. Lo peor es quedarse sin soluciones y no saber
cémo llegar a ellas. Sin embargo, si esta acostumbrado a anticipar los obstaculos, sabréa pensar y
no caer en el estrés. Informativamente hablando, el estrés hace cometer errores continuos a los que
estan sufriéndolo. Lo mas grave no es el primer error, sino los que siguen, que empeoran la

situacion hasta convertirla en irreversible.

Si estrategia es el arte de disponer las tropas antes de la batalla, el negociador anticipa los

posibles movimientos que pueden ocurrir en su ambiente y piensa en las respuestas que puede dar.
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Sobre todo, identifica a las personas que van a ser claves para ayudarle a conseguir sus
objetivos y estudia el momento oportuno en el que entrara en contacto con ellas, escalara la

relacion y concluira el trabajo.

El profesional competente puede acudir a fuentes alternativas de informacion, si se le cierra
la principal. Puede encontrarse, incluso, con que esa fuente alternativa, secundaria, subordinada,
entrega una informacién de mucha mas calidad que la que el negociador esperaba de la fuente
principal. Es el fendmeno que en creatividad se conoce por el intraducible término "serendipity":

el hallazgo de resultados no esperados.

Un enunciado realista, que a muchos les puede sonar cinico, es que lo planificado no ocurre
en muchas ocasiones; lo imprevisto es lo que se impone y hay que responder. Ortega en Valbuena
(2002), lo decia de una manera mas dramatica: "estamos en aventura y la vida nos es disparada a
quemarropa”(p.7). Sin embargo, el negociador con estrategia esta acostumbrado a viajar por la no-
realidad de su imaginacién y ver diversas vias, algunas de las cuales nunca tomara. Por tanto,
imaginar el futuro es mas importante, como ejercicio, que el encuentro de recetas concretas para

la accién. Son tan cambiantes las circunstancias que lo valido para ayer no tiene aplicacion hoy.

La busqueda previa, consiste en tener claros los objetivos y disponer de una estrategia,
equivale a decir que el negociador tiene sentido de la realidad. Hay personas con muy buenas ideas
y que, sin embargo, no saben adaptarse a los materiales que la realidad presenta. Ya se ha dicho
antes que una hipdtesis puede ser sustituida por otra mejor. Un negociador con sentido de la
realidad sabe buscar toda la informacidn que necesita, aunque no empleando siempre la linea recta,

porque puede ser la que reline mas obstaculos entre dos puntos.
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Desde la perspectiva de la comunicacion interpersonal, la pregunta clave es ¢qué buscara
el negociador?, pruebas de las hipotesis creativas que haya elaborado. La retdrica clasica,
antecedente indispensable de las teorias de la informacion y de la comunicacion, facilita mucho el
trabajo. Distingue entre pruebas no artisticas y artisticas. Las primeras se presentan sin ayuda de
la retorica: antecedentes de casos parecidos y testigos. Las segundas se obtienen mediante

reflexion: signos o indicios, argumentos y ejemplos.

Reflexionando mas sobre la bulsqueda previa, se puede llegar a una conclusion
aparentemente paraddjica, pero que encierra el secreto de un quehacer valioso: el negociador ha
de encontrar el ruido en la informacion que una fuente le transmite y ha de convertir ese ruido en

informacidn para su audiencia o para la institucion o empresa en que trabaja.

Si el negociador se limita en su trabajo a dar como buena la informacion que las fuentes le
transmiten, ¢qué diferencia hay entre él y un magnetdfono®? En los asuntos humanos, el ruido en
forma de obstaculos, ambigliedades, distorsiones, desinformaciones, es mas revelador que la
informacién superficial. Lo que hace un negociador es descubrir las inconsistencias entre lo que
una fuente quiere decir, dice y hace. A continuacion, su trabajo se justifica ante la sociedad porque
da el contexto, explica y/o interpreta lo que la fuente ha dicho. Por tanto, el negociador busca

informacidn y ruidos sintacticos, semanticos y pragmaticos.

Entre los signos fundamentales estan los que le permitan dar con la estructura de poder y

de autoridad, si su trabajo versa sobre una organizacion concreta. Si no se preocupa por averiguar

5 Equipos de grabacion/reproduccion magnética
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la estructura de poder y autoridad, hablara con las personas inadecuadas y tomara como

informacion valiosa lo que quiza no es mas que una maniobra distractora.

En un mundo en el que, cada vez mas, la aprobacion de algo depende de méas de una
persona, identificar personas segun su influencia ha de ser una de las especialidades del
negociador. Hay personas que pueden informar, recomendar o sugerir; otras deben ser informadas
de lo que el negociador esta buscando, para que éste pueda contar con su colaboracién; un paso
mas dificil es identificar a quienes deben ser consultados, individuos que pueden echar con sus
argumentos el trabajo del negociador, si éste no los tiene en cuenta; aquéllos cuya aprobacion hay
que asegurarse tienen poder de veto y desconocer este hecho conlleva no acceder a informacion

vital; finalmente, quienes pueden.

En cuanto a estrategias y técnicas de Negociacion, Malaret (2007) sefiala sietes elementos

definidos por el Harvard Negotiation Project que son comunes en todo proceso de negociacion:

e Expresarse bien y con facilidad, es absolutamente necesario tener la habilidad de
comunicarse con eficacia, facilidad de expresion no significa ser locuaz, sino comunicarse

adecuadamente a partir del conocimiento del problema,

e Tener la capacidad y andlisis y sintesis, es ser capaces analizar las expresiones de los
demas, e identificar aquellas que favorecen su posicion, aquellas que se oponen a sus intereses y

aquellas que favorecen todo tipo de solucion.

e Ser impersonal, en el calor del forcejeo de una negociacion resulta dificil mantener la
calma. Un negociador debe siempre hacer su enfoque sobre la base de los objetivos de su empresa

0 sus representados en lugar de seguir sus inclinaciones personales.
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e Ser pacientes, permitir que la otra persona se exprese totalmente mostrando sus puntos
de vista y posiciones estratégicas suele ayudar a resolver conflictos, sin necesidad de entrar en

discusiones.

e Empatia, ser capaz de considerar objetivamente las ideas de las otras personas, de
colocarse a si mismos en el marco de referencia de los otros, a fin de poder considerar y evaluar

sus posiciones.

e Tacto, mantener compostura y autocontrol, tener un buen conocimiento de la naturaleza

humana.

e Buen humor, saber hacer concesiones y desplegar buen humor dara buenos dividendos y

buenas relaciones futuras que, sin duda, ayudaran a resolver los asuntos restantes.

Malaret (2007), destaca que todos estos elementos son caracteristicas de un liderazgo
efectivo, en las cuales pueda apoyarse a fin de lograr guiar a la organizacién a la meta propuesta,
estas caracteristicas las poseen personas interesadas en conectarse con sus propositos y profundizar

sus habilidades para progresar en desafios personales y colectivos complejos.

2.2.4 Estilos de conducta del negociador

Cualquier estilo de gestion del conflicto en las negociaciones puede ser efectivo en funcion

del contexto, o del momento en el que se utilice.

Medina (2010), habla de la teoria expuesta por Rahim y Bonoma (1979), donde describen
los estilos de gestion del conflicto interpersonal en las negociones en dos dimensiones basicas: el

interés por si mismo y el interés por los otros. La primera dimensién explica el grado (alto o bajo)
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en que la persona intenta satisfacer sus intereses personales. La segunda dimension explica el grado
(alto o bajo) en que la persona intenta satisfacer los intereses de los otros. De la combinacién de
estas dos dimensiones surgen cinco estilos especificos de gestion del conflicto dentro de las

negociones gque son los siguientes:

Integracion, mas conocido como solucion de problemas, caracterizado por un alto interés
propio y alto interés por la otra parte, implica la colaboracidn entre las partes, lo que puede llevar
al intercambio de informacidn para llegar a acuerdos aceptables para ambas partes, segun Medina
(2010), cita a Rubin, Pruitt y Kim (1994) quienes desarrollaron una triple ruta para conseguir el

objetivo de satisfacer ambas partes:

a) Expandir el pastel, es decir, incorporar elementos nuevos al conflicto, afiadir recursos

econdmicos, sociales, o temporales.

b) Reducir los costes, es decir eliminar aquellos elementos que interfieran en un acuerdo

satisfactorio.

c) Desarrollar nuevas opciones que, aungue no coincidan con los intereses iniciales de las

partes, satisfagan las necesidades subyacentes a las mismas.

Servilismo, segin Thomas (1992) citado en Medina (2010), explica que servilismo, supone
un bajo interés propio y un alto interés por los otros, tratando de satisfacer los intereses del otro.
Las razones por las cuales una persona realiza esta conducta pueden ser muy diversas, entre las
cuales se pueden destacar el altruismo, las creencias normativas, el posible logro de beneficios a
corto o medio plazo o la prevencion de costes asociados al enfrentamiento con el oponente. El

servilismo no es en si mismo una conducta inefectiva o improductiva, ya que el sujeto puede
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utilizarla de forma estratégica cuando considere que puede estar equivocado, cuando preservar la

relacion con el contrario es muy importante, o cuando, por justicia, crea verse obligado a ceder.

Dominacion, del mismo modo, Medina (2010), citando a Van de Vliert (1997), describe
dominacidn, donde el sujeto manifiesta un alto interés propio y bajo interés por los otros. Dentro
de la dominacion es posible distinguir una amplia variedad conductual, las cuales van a ser

diferenciadas en dos grandes apartados:

a) Conductas de lucha directa: son acciones que pretenden, de forma abierta, la reduccion

del nivel de aspiraciones o el incremento en las concesiones del oponente.

b) Conductas de lucha indirecta: la busqueda de los intereses propios sin considerar los del
oponente utilizando, para ello, estrategias diferentes al mero enfrentamiento directo, con ello
queremos referirnos a conductas como la resistencia activa, el sabotaje, la negacion de evidencias,
o la utilizacion de procedimientos, denominadas por algunos autores como conductas de control

de procesos, o conductas de lucha indirecta

Evitacion, hay bajo interés propio y bajo interés por los otros, se manifiesta mediante las
negociaciones no concluidas, esperando siempre el momento oportuno. Una persona utiliza esta
conducta cuando reduce sus esfuerzos por negociar de forma activa y constructiva, no desea
rendirse abiertamente o0 no desea una victoria rapida y taxativa. Las manifestaciones conductuales
de la evitacion pueden ser muy diversas: desde la apuesta por aplazar el conflicto hasta un
momento mas oportuno hasta poner excusas, trivializar el problema, guardar silencio o utilizar
generalizaciones y estereotipos. La evitacion puede ser funcional en determinadas circunstancias
y disfuncional en otras. Si se requiere un tiempo de reflexidn, o si la confrontacion con el oponente

pesa mas que los beneficios derivados de la resolucion del conflicto, la evitacion puede ser un
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estilo apropiado, mientras que es inapropiado cuando el tema es importante o urgente y se tiene la

responsabilidad de afrontarlo y solucionarlo.

Compromiso, es el punto intermedio entre el interés propio y el interés por los otros, donde
las partes ceden algo para poder tomar una decisién mutuamente aceptable para ambos, como un
cambio de concesiones o la busqueda de la posicidn intermedia. El compromiso tiene una identidad
camalednica, ya que es la interseccion entre las dimensiones integrativa y distributiva de la gestion
del conflicto; es una mezcla entre la evitacion y la solucion de problemas, por un lado y entre el
servilismo y la dominacion, por otro. Esto significa que, una misma conducta de compromiso,
puede ser entendida de forma muy diferente en funcion del nivel de integratividad del contexto
negociador. Si la situacion se percibe como integrativa el compromiso no es la opcién conductual
que permite los mejores resultados, sin embargo si la situacion se percibe como distributiva, el

compromiso puede propiciar un equilibrio atractivo para las dos partes.

Es importante hablar de conductas basados en un estudio de campo con observacion directa
de negociadores en accidn, realizado por Nail Rackman a finales de los afios setenta (2007), donde
se observaron algunas conductas de los negociadores en las mesas de negociacion, entre
negociadores expertos y promedio, En donde no se apreciaron diferencias notables entre el tiempo
que dedican a la planificacion de la negociacién los negociadores expertos y los promedios. La
diferencia estd, al parecer, en como invierten el tiempo. Los expertos utilizan un método cientifico

bien contrastado.
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Las diferencias mas significativas fueron las siguientes a nivel de conducta son:

Tabla 7. Observaciones conductuales entre negociadores experto y promedio

Conductas

Observaciones comparativas

Planificacion

Negociadores expertos consideran, en cada tema de negociacion, mas del
doble de las alternativas, que los negociadores promedio. En especial en los
intereses diferentes que podian ser objeto de intercambio.

Los negociadores expertos dedican tres veces mas atencion a la “vision
comun” que los negociadores promedio.

Los expertos realizan el doble de comentarios sobre temas de “largo plazo”
que los promedio.

Los expertos trabajan con un rango de limites en la ZOPA® (Superior —
Inferior) mas amplio que los promedio, que generalmente se centran en un
“punto fijo”.

Mientras los negociadores promedio privilegian la “planificacion
secuencial”, los expertos practican la “planificacion por temas”, situados en
el mismo tramo, lo que les proporciona mas flexibilidad en la negociacion.

Comportamiento

“frente a frente”

Los negociadores expertos evitan expresiones “irritadoras” y anticipar su
conducta, excepto en los desacuerdos en los que; primero, explican los
argumentos y; al final, a manera de conclusiones, su desacuerdo. Los
negociadores promedio actlan a la inversa; primero, expresan su
desacuerdo y; al final, las razones.

Los expertos evitan las contrapropuestas, que pueden generar la espiral
“defensa- ataque”

El 21.3% de todo el comportamiento de los negociadores expertos son
preguntas, mientras los promedio dedican el 9.6%

Los expertos hacen el doble de intervenciones verificando la comprension y
resumiendo que los negociadores promedio. Con esto, no solo logran
mayor claridad en el proceso de intercambio, sino también en el
aseguramiento de la ejecucién

Los negociadores expertos expresan sus sentimientos en mayor proporcion
que los negociadores promedio. A la inversa, hacen menos comentarios
sobre factores “externos” que los negociadores promedio, es decir,
proporcionan a la contraparte menos informacion que estos puedan utilizar.

Fuente: Resultados de la investigacion

6 La zona de acuerdo posible, en ventas y negociaciones, describe la zona intelectual entre dos partidos en la que un
acuerdo se puede lograr. Dentro de esta zona, un acuerdo es posible. Fuera de esta zona, las negociaciones no llegaran

a un acuerdo
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Ahora para alcanzar el objetivo propuesto en esta investigacion, se ejecutara una
investigacion bibliografica que permitira reunir informacion significativa acerca de los estilos de
liderazgo de Blake y Mouton, para este fin se utilizan los cuestionarios, una vez aplicados se
analizan a través de la “matriz gerencial” (Blake & Mouton, 1969), la cual esta compuesta por dos

variables principales:

e Interés-orientacion por la produccion.

e Interés-orientacion por las personas.

El interés por la produccidén no significa que se presta inicamente atencion a lo que sucede
dentro del area de produccién fabril y que el mismo fuera facilmente cuantificable. Incluye otros
factores como por ejemplo el niUmero de nuevos potenciales proveedores, la calidad del servicio,

ideas y sugerencias respecto de mejoras, el monto total de ventas, entre otros.

El interés por las personas incluye la consideracion prestada a otros, el grado de

involucramiento del personal, el respeto de las necesidades individuales del personal, entre otros.

Blake y Mouton (1969) también permiten analizar a través de los resultados, a las personas
en su trabajo diario, los tipos de comportamiento que adoptan y los representan en los siguientes

estilos gerenciales:

Direccion 1.1 - Direccién empobrecida: El directivo tiene un grado de interés infimo tanto
hacia las personas como hacia la produccion. No lograra crear un equipo cohesionado y la

productividad sera baja (es la actitud laisser faire).
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Direccion 1.9 — Direccion tipo “Club de amigos™: El directivo tiene un grado de interés
muy elevado hacia las personas pero minimo hacia la produccion, lo que implica un estilo de
direccion orientado a unas relaciones satisfactorias con el grupo y al establecimiento de una
atmosfera amistosa en la organizacion. El grado de cohesion del grupo es elevado, sin embargo el
ritmo de produccion es bajo, ya que se coloca el bienestar de los subordinados por encima del

cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Direccion 9.1 — Direccion de tarea: El directivo tiene un grado de interés muy elevado hacia
la produccion pero un interés minimo hacia las personas, por lo que dispone las condiciones de
trabajo de manera que el factor humano interfiera lo menos posible. El directivo tendra un
comportamiento marcadamente autoritario, donde la orden y la obediencia son sus dos principales
elementos. El ritmo de produccion sera alto a corto plazo, sin embargo la falta de cohesion del

equipo podréa repercutir negativamente en la produccion a un plazo mayor.

Direccion 5.5 — Direccion en punto medio: El directivo tiene un cierto nivel de interés tanto
hacia las personas como hacia la produccion, sacandose adelante el trabajo y conservando la moral
de las personas a nivel satisfactorio, sin embargo ambos aspectos son claramente mejorables. Es
el estilo de quienes prima en ellos la seguridad: no se comprometen, y a la vez, quieren ser

efectivos, intentando obtener un rendimiento superior al promedio.

Direccion 9.9 — Direccidn en equipo: El directivo tiene un muy elevado grado de interés
tanto por las personas como por la produccién. Ello implica que el trabajo es llevado a cabo por
personas que se involucran en él y que mantienen un elevado grado de moral y alto ritmo de
produccidn que no decae con el paso del tiempo. Solo es posible si los objetivos personales de los

trabajadores son compatibles con los de la empresa, es decir, cuando el jefe puede integrar ambos
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dentro de la situacion laboral en la que se encuentran. En este caso, se consigue un maximo de
productividad, pues la realizacion de los objetivos de la empresa va unida a la consecucion de

objetivos personales.

No favorece la innovacion.
creatividad y desarrollo del Se ha
grupo conseguido un
\ L objetivo
ALTO comun = metas
Estilo N
: del equipo
Club social
(1.9)
1 fiocridad satisfacer metas
a mediocridac ms bajas
(5.5)
Estilo
Laissez — Faire .
BAJO La mejor
(1.1) cooperacion =
obediencia.
“Estar presente, BAJO ALIO
estando ausente Producir o morir.
de todo™

Figura 8. La Malla Gerencial de Blake y Mouton
Fuente: (Longueras, 2013)

A través de la matriz se representa graficamente el punto de vista bidimensional de los
estilos de liderazgo, basado en los estilos de “preocupacion por la gente” y “preocupacion por la

produccion”.
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Figura 9. Grid Gerencial
Fuente: (Blake & Mouton, 1985)

El Grid o matriz permite mapear los factores dominantes en el pensamiento del lider
respecto a la obtencién de los resultados, ademas de representar todas las posibilidades de estilo

de liderazgo y de ver como se compara un estilo con el otro.

Del mismo modo, la motivacion, la capacidad, y la experiencia de los seguidores se deben
evaluar constantemente, a efecto de determinar que combinacion de estilos resulta mas adecuada
para las condiciones flexibles y cambiantes. Si el estilo es el adecuado, no s6lo motivaré a los

empleados, sino que también servira para su desarrollo profesional.
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Por tanto, el lider que quiera formar a sus seguidores, aumentar su confianza y ayudarles a

aprender su trabajo tendra que ir cambiando de estilo constantemente.

Los lideres efectivos deben conocer a su personal lo suficientemente para dar respuestas
apropiadas a las demandas que las habilidades cambiantes de sus colaboradores exigen en todo

momento.

El lider debe recordar que los seguidores como individuos y como grupo desarrollan sus
propios patrones de conducta y formas de operar (hormas, costumbres, habitos), puede que con
frecuencia el lider tenga que comportarse de modo diferente con cada uno de las personas que le

siguen, ya que cada uno se encuentra en diferentes niveles de madurez.

Los diferentes estilos de liderazgo que existen han sido aplicados alguna vez con éxito
dentro de las organizaciones, por lo tanto al existir tal evidencia, los lideres (directores, gerentes,
administradores, etc.) se ven confundidos sobre qué estilo ocupar. Por otro lado, esta amplia gama

de actitudes de liderazgo, y diferentes enfoques resultan adecuados en diferentes situaciones.

Un lider exitoso serd aquel que es claramente consciente de estas fuerzas que tienen una
mayor relevancia con relacion a su comportamiento en un momento dado. Se entiende a si mismo
con precision, a los individuos y al grupo con el que se relaciona; a la compafiia y al amplio medio

social en el cual actia.

Asimismo estima la capacidad de sus subordinados para desarrollarse. Pero ésta
sensibilidad, o capacidad de comprender no es suficiente, por lo que tendrd que comportarse
adecuadamente de acuerdo con sus percepciones. Si se requiere direccion, debe dirigir; si conviene

una considerable libertad de participacion, tiene que proporcionar tal libertad.
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Por lo anterior un lider exitoso no puede ser caracterizado como un lider impositivo o
permisivo. Es aquél que tiene un buen récord de evaluacion acertada de las fuerzas que determinan
qué comportamiento de su parte seria el mas adecuado en un momento dado; un buen récord por

haber sido eficaz, de hecho, de actuar de acuerdo con su juicio.

El nuevo milenio ha transformado las practicas de las organizaciones y con ello las
habilidades y caracteristicas que el nuevo entorno empresarial demanda de los lideres. Las
caracteristicas que se han descrito sefialan que el lider de hoy debe poseer un perfil muy distinto
del lider de hace varias décadas, cuyo patrén se ajustaba en mayor medida al control y la
supervision. A los lideres del Siglo XXI se les exige una preparacion diferente para poder atender

las necesidades de las empresas modernas.
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2.2.5 Caracteristicas del negociador

Después del conocimiento de los variados modelos y estilos de negociacion, se debe
comprender que son intentos de encuadrar los individuos, por medio del analisis, de los
comportamientos que presentan. La clasificacion de los negociadores no puede ser rigida, pues es
posible que una misma persona presente en distintos momentos caracteristicas que contemplen

mas de un estilo.

Dicho esto y de acuerdo a (Viana & Borges., pags. 130-139) expresan en su informe que:
Los escenarios de una negociacién van a variar de acuerdo con los aspectos financieros del
momento, de la personalidad de los negociadores, del ambiente en el cual se hace la
negociacion, del lenguaje corporal, etc. Por lo tanto, la funcion del profesional es vital para
este proceso. Frente a esos factores, no se puede decir que hay un estilo especifico e ideal
para ser adoptado, visto que los factores son mutables. El objetivo del negociador es el de
ser adaptable y esa caracteristica solamente se puede lograr con préactica y tiempo. En
teoria, podemos decir que es la combinacion de caracteristicas innatas y de experiencias
adquiridas en la practica profesional. Hay algunos habitos importantes, independientes del

estilo, que se pueden adoptar para perfeccionar los resultados de las negociaciones.

De acuerdo a lo anteriormente enunciado ser un buen negociador es una gran virtud y
favorece positivamente las relaciones interpersonales, es por esto que es necesario dominar una

serie de habilidades que te permitan que las negociaciones acaben con éxito.

De acuerdo al articulo escrito por (Regader, 2017) publicado en el foro econémico mundial

se listan algunas caracteristicas para ser un buen negociador:
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Se empatico: La empatia es esencial para poder negociar con otros. Es imposible entender
las necesidades y la manera de pensar de la otra parte si no somos capaces de ponernos en
su piel, sin entender sus sentimientos. Posiblemente, ésta sea una de las necesidades mas

importantes a la hora de negociar y una gran cualidad que debemos desarrollar.

No te lo tomes tan personal: No te olvides que en una negociacién cada uno va a intentar
exponer sus puntos de vista y sus necesidades para lograr lo que quiere. Piénsalo, tu

también lo haces. Asi que no te lo tomes tan a pecho. Simplemente escucha y negocia.

Escucha de forma activa: A veces pensamos que estamos escuchando cuando en realidad
no lo estamos haciendo. Oir no es lo mismo que escuchar. Cuando escuchamos a la otra
persona dejamos que hable y no interrumpimos ni estamos pensando en lo que vamos a
decir. Sino gque nuestra atencion esta puesta en lo que el otro interlocutor dice tanto de

manera verbal como no verbal.

Mejora el autoconocimiento: A veces, puede ocurrir que nos dejamos llevar por los
impulsos y no somos conscientes de ello. Por eso, si vamos a negociar con otras personas

y escucharles activamente, debemos prestar atencidn a nuestras emociones también.

Regula tus emociones: prestar atencion a tus emociones te permite poder regularlas. En

otras palabras, no hay que actuar de manera visceral y hay que intentar serenarse.

El control y la regulacién emocional son clave para cualquier negociacion, porque, en
ocasiones, si nos gusta algo y respondemos con una actitud negativa, podemos estar
afectando a la buena marcha de la conversacion y la negociacion. Si ves que la conversacion

se esta volviendo tensa, es mejor parar unos minutos y dejar que los animos se apacigiien.
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Respeta a la otra persona: Es importante no ofender a la otra parte de la negociacion,
pues, como se dicho antes, no hay que tomarselo como algo personal. Las personas se
entienden hablando y buscando los puntos en comin. No hay necesidad de llevarlo al

terreno personal.

Se asertivo: Ser asertivo es otra de las grandes cualidades que podemos poseer para
relacionarnos positivamente con los demas y, especialmente, cuando queremos negociar.
La asertividad es una forma de relacionarse respetuosa y no invasiva, en la que muestras y

expresas tu opinion sin menospreciar ni dejar de respetar a los demas.

Ten autoconfianza: Para poder defender tu postura con autoridad y respeto hacia los
demas, es indispensable confiar en uno mismo. Si no confias en ti mismo, es facil dar tu
brazo a torcer antes de tiempo y es complicado que puedas regular tus emociones de manera

gue consigas terminar la negociacion de la manera que quieres.

Cede pero también gana: Es importante que entiendas que en una negociacion no siempre
vas a lograr todo lo que te propongas y que, en algunos casos, vas a tener que ceder. Ahora
bien, que tengas que ceder no significa que vayas a regalarlo todo. Si cedes, por lo menos

recibe algo a cambio, aungue no sea todo lo que esperabas al inicio de la negociacion.

No estés a la defensiva: Ahora ya sabes que debes escuchar las necesidades de la otra
persona, que no te lo debes tomar como algo personal y que, a veces, vas a tener que ceder.
Por eso, debes mostrar una actitud abierta y optimista, sin estar a la defensiva y sintiéndote
ofendido a las primeras de cambio. Esto te ayudara a aliviar tensiones y a fomentar el

dialogo.
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2.2.6 Comunicacion en la negociacion

Valbuena (2002), describe que la mejor manera de entender la comunicacion interpersonal
es concebirla como una negociacién, es decir, una comunicacion bidireccional en la que dos 0 mas
participantes eligen cooperar o entrar en conflicto, buscando la satisfaccion de algunas

necesidades.

La informacion aumenta la probabilidad de que una o varias partes elijan unas vias de
accion mas apropiadas para conseguir unos resultados dentro de un ambiente. Un negociador que
estd "infracargado™ de informacion puede exponerse a perder su reputacion y a graves problemas
legales, precisamente por aventurarse a juicios que no estdn fundamentados. Un negociador
"sobrecargado™ de informacion puede derrumbarse, victima de su desorientacion, al no decidir qué

camino tomar.

La mejor manera de adquirir el nivel 6ptimo de informacion es tener los objetivos claros.

Cuando un negociador se enfrenta con una fuente de informacién o con un caso, puede
empezar a buscar informacion como quien dispara hacia un arbol porque ha oido ruido y le ha
parecido que debia tratarse de un ave. El resultado, en muchas ocasiones, seran unas cuantas hojas
caidas. O puede enfocar su trabajo (Peirce, 1966) llamaba abducciones, es decir, hipotesis
creativas. En este segundo caso, la fase de informacion estara guiada por un criterio. Bien es verdad

que algunas hipotesis no se veran confirmadas y si sustituidas por otras mejores.

La motivacion afecta al valor relativo o nivel de aspiracion que cada parte tiene. Con los
mensajes motivadores, una parte quiere lograr que la otra asigne valores diferentes a los resultados

que espera (Valbuena, 2002).



68

La instruccion descubre los usos mas eficientes de una via de accion. También puede servir
para despistar sobre esos usos. Asi es el plano de la situacion en la que se encuentra un negociador

cuando se relaciona con los demas.

Para terminar, es importante mencionar los comentarios que hacen Fisher, Ury & Patton

(2011) en el libro “Si... jde acuerdo! Como Negociar sin Ceder”:

...independientemente de lo que usted diga, debe esperar a que la otra parte, casi siempre,
oiga algo diferente y tener en cuenta que en la comunicacion se dan tres grandes problemas.
El primero es que los negociadores pueden no estar dirigiéndose al otro u otros, o, por lo
menos, no de manera que puedan ser comprendidos. De ordinario, cada parte se ha dado
por vencida respecto de la otra, y esto hace que ya no intenten una comunicacion seria. En
cambio, hablan solo para impresionar, un segundo problema se da, es que en ambos
sentidos cuando una parte hable de forma directa y clara, la otra parte puede no estar
escuchando, en una negociacion puede suceder que usted esté tan ocupado pensando en lo
préximo que va a decir, en como va a responder a ese Gltimo punto, o en la manera de
expresar su proxima argumentacion, que se podria olvidar de escuchar lo que la otra parte
dice, el tercer problema en la comunicacién son los malentendidos. Lo que uno dice puede
ser malinterpretado por el otro. Aun cuando los negociadores estan en la misma habitacion,
la comunicacion puede parecer como el envio de sefiales de humo cuando hace mucho
viento. Cuando las partes hablan idiomas diferentes, la posibilidad de malas

interpretaciones se multiplica (pp.39- 40).

Después de haber analizado diferentes enfoques tedricos de la negociacion, se crea una

vision clara que orienta sobre cémo llevar a cabo el estudio. En efecto, al acudir a los antecedentes,
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se puede interpretar mejor el tema de investigacion, una vez establecidos los componentes es mas
facil elegir las herramientas necesarias para determinar el horizonte del estudio, enfocarse en el

problema evitando desviaciones del planteamiento original.

2.2.7 Factores que inciden en la negociacion

Partiendo de la base que cada negociacion es unica y diferente. Surge la pregunta: ¢cual es
la causa que hace que cada negociacion sea Unica? Cada negociacion es unica porgue los factores
que influyen en cada negociacion son diferentes, y en el caso que intervengan los mismos factores,
estos lo hacen con distinto grado de intensidad. Es asi que para lograr los objetivos y satisfacer los
intereses se debe adaptar la estrategia a cada negociacion. Por ello, se debe de analizar en

profundidad todos los factores que influyen en cada negociacion.

De acuerdo al articulo “factores de negociacion” de la  pagina

(www.negociacionavanzada.com) Los factores mas relevantes que afectan en la negociacion son:

... El'nimero de partes negociadoras que intervienen en la negociacion. Entre mas partes
en la negociacion, mas compleja, se debe de considerar la autoridad, el poder de decision

y negociacion de cada parte.

e Las necesidades, objetivos e intereses de cada parte.

e Las alternativas que disponen cada parte en caso de no alcanzar el acuerdo.

e El estado animico y emocional de los negociadores.

e El potencial de conflicto de cada negociador.
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e Las aspiraciones de los negociadores.

e La personalidad y las relaciones interpersonales entre y cada negociador.

e Las experiencias negociadoras de cada parte y la formacion de los negociadores.

e El conocimiento del problema e informacion, aqui se incluye el historico de las

negociaciones entre las partes implicadas.

e Los aspectos fisicos en donde se celebra la negociacion: luz, espacio, mesa de

negociacion.

e Los aspectos normativos o técnicos empleados en la negociacion, aqui podemos incluir

la estructura y agenda de las partes.

e El aspecto emocional de la negociacion, si es tenso, neutral o cordial.

e El tiempo o fecha limite para alcanzar el acuerdo.

e Las presiones ajenas inherentes al modelo cultural de la negociacion tales como: las

normas sociales, las culturales, las ecoldgicas y politicas,
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3. Metodologia

En este punto se expone la metodologia para lograr los objetivos planteados del proyecto,
por lo tanto, se define la modalidad de investigacion, dirigida a responder las causas de los eventos
presentados en el problema, las condiciones en las cuales se presenta y las variables relacionadas.
Asi mismo, se determina la poblacion y muestra accesible que participan en la recoleccion de
informacidn, se establecen las fuentes de informacién y la forma en que es recopilada, finalmente,

se define y construye el instrumento y las técnicas de analisis de los datos.

Teniendo en cuenta que el objetivo general de la investigacion es disefiar un modelo de
negociacion basado en los indicadores comerciales de MFI (2010-2013) para identificar
oportunidades que permitan potencializar las estrategias de la compafiia, es necesario examinar la
situacion actual de la empresa en el contexto de la negociacion para tener mayor conocimiento del
area, analizando la relacion existente entre los comportamientos de los lideres que hacen parte del
proceso versus los indicadores; con base en este analisis se propone una estrategia de negociacion

unificada que esté acorde a la empresa y que potencialice los indicadores de la compafiia.

El tipo de la metodologia de este trabajo es a través de la investigacion descriptiva y de

accion del método cualitativo.

Segun (Tamayo y Tamayo, 2000, pag. 35), en su libro Proceso de Investigacion Cientifica,
la investigacion descriptiva “comprende la descripcion, registro, analisis e interpretacion
de la naturaleza actual, y la composicion o proceso de los fendmenos. El enfoque se hace
sobre conclusiones dominantes o sobre grupo de personas, grupo o cosas, se conduce 0

funciona en presente”.
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En la investigacion se examina la situacion actual de la empresa en el contexto de la
negociacion para tener mayor conocimiento del area, analizando la relacion existente entre los
comportamientos de los lideres que hacen parte del proceso versus los indicadores; con base en
este analisis se propone una estrategia de negociacion unificada que esté acorde a la empresa y que

potencialice los indicadores de la compafiia.

Mirar/ observar: La informacion es recopilada a través de diagramas de flujo, donde se
observan los procesos que lleva cada individuo involucrado en la actividad de negociacion, y
encuestas de liderazgo en negociacion, de tal forma que permita definir y descubrir la situacion

actual de la empresa.

Pensar/analizar: Se analizan los diagramas de flujo, los indicadores comerciales y los
comportamientos del individuo a traves de una encuesta, para interpretar, explicar la situacion

actual y propuesta.

Actuar: Esta investigacion es de alcance propositivo y no de implementacion, con esto
explicado se realiza el analisis y se plantea un disefio de modelo de negociacion que implica su
formalizacidn y estandarizacion a través de la normalizacion e institucionalizacion del proceso de
negociacion, luego su disefio final de acuerdo a la las modificaciones brindadas por los

socializados.



A continuacion, se presenta el procedimiento segun la metodologia del marco légico

Tabla 8. Marco Logico de la Investigacion

Objetivos

Actividades |

Recursos

| Herramienta |

Indicadores

Como

| Supuestos

Disefiar un modelo de negociacion basado en los indicadores comerciales de MFI (2010-2013) para identificar
oportunidades que permitan potencializar las estrategias de la compafiia

rendimiento

consolidacion

Cuadro
Realizar comparativo 100% de personal | Encuestas malla | La compafiia
encuesta de | Lideres del  personal | encuestado gerencia (Blake & |niega la
. Liderazgo Encuesta  de Mouton, 1985) informacion
Determinar los factores que liderazgo
influyen en el proceso de — —
yen P Andlisis de los | Bases de - % Crecimiento ventas | Histérico de ventas .
negociaciéon, comparando las Estadistica de Apatia  del
o S mercados  por | datos del L de MFI
caracteristicas individuales en Cumplimiento personal
o . Zona. mercado
términos de liderazgo de los % Crecimiento ventas | Histérico de ventas
negociadores vs el desempeno | Revision  de | Base de datos | o 10 4o de MEI Informacion
comercial de cada zona, para|histéricos  de | de laempresa, ‘ | let
orientar el disefio de un modelo | ventas (3 afios) | curriculos encuestas ncompleta
de negociacion mejorado.
Aplicacién de Resultado de encuesta | Recoleccion de
. 7| Malla i i6
consolidacion | ol informacion y
de datos erencia consolidacion
Analizar los
histéricos de los Base de datos % Crecimiento ventas | Historico de ventas y
Integrar los componentes del indicadores de de la empresa Tabulado  de | Dias de cartera < 35 recaudo de cartera de | Informacion
modelo mediante el analisis de | desempefio en curriculos ' | encuestas MFI. Incompleta
los indicadores de desempefio | ventas y cartera
para definir el proceso ideal de | (3 afios)
negociacion. Lideres. Tiempo promedio de
Realizar Anélisis del | atencion a clientes en | Recoleccion de Informacion
diagrama  de | Aplicacion de | diagrama  de|el proceso ventas. | informacion Y| incorrecta
flujo por zona | consolidacién | flujo. Tiempo promedio en | consolidacion
de datos despacho de producto
. i . % de vendedores que | Recoleccion de .
Lista de tacticas | Material  de . . quet? . Omision  de
. Consolidado han incrementado el | informacion yl. L
/valor agregado | Oficina informacion
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Objetivos Actividades Recursos Herramienta Indicadores Como Supuestos
*Cumplimiento de
modelo de Cumplimiento | presupuesto de ventas
Definir los | Negociacion | de ventas, cero | *Incremento de ventas | Recoleccion de Componentes
componentes 360 grados devoluciones y |vs. Mes/ afio anterior | informacion y omitidos
del modelo recaudo de | *Nivel de satisfaccion | consolidacién
cartera. >95%
*Nivel dev. <1.5%
-Lideres Cumplimiento -Pruebas conformes. | Dificultad
Plantear y | -Aplicaciéon | de ventas, *Cumplimiento de -Capacitaciones para Salir de
discutir de devoluciones y | presupuesto de ventas | -Satisfaccién del la zona de
diferentes consolidacion | cartera. *Incremento de ventas | cliente. confort
procesos de datos vs. Mes/ afio anterior | -Cambios percibidos | Omitir
ideales de *Nivel de satisfaccion | -Sesiones de informacion
negociacion >95% alineacion.
*Nivel dev. <1.5%
Fuentes de | Modelo  se
informacion y|ajusta a la
. Andlisis de las recursos (encuestas, | necesidad
Construir el L . . X
modelo Apllca_uon_ fje discusiones de estudlos_,,
consolidacion | los  procesos estadisticas, censos,
de datos ideales de procesos,  eventos,
negociacion. informes)
Presentacion Cumplimiento | % Crecimiento ventas :ﬁz?argsén ® Modelo o
del modelo | Lideres de ventas ~150 N Y cumple las
propuesto. 215% capacitacion. expectativas
y Dias de Asiste_ncig a las|Apatia a la
Evaluar el disefio del modelo de | Induccién Base de datos Inventario DOI <35 capacitaciones nueva
negociacion propuesto, a través planificadas metodologia
de la socializacion con los| _ Histérico  de Capgc_itacién
integrantes del area Comercial | Ejecucion ventas Dias de Cartera | Dias de cartera <35 planificadas
de la empresa para determinar la realizadas
viabilidad del modelo. -Cambios percibidos
-Satisfaccién del
Evaluacion ROI Retorno de inv. >5 ClienFe_. )
-Revision

comparativa de
estadisticas.
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Las fuentes de informacion se detallan en la siguiente tabla:

Tabla 9. Fuentes de Informacion

Primarias Secundarias Terciarias
e Gerente General de Ventas de MFI | e Base de datos de la compafiia e Internet
e Gerente de RRHH de MFI MFI
e Historico de ventas ¢ Referencias
e Ejecutivos Comerciales de MFI Bibliogréaficas
e Bibliografia Negociacion y
e Consulta de Expertos Liderazgo
e Normas y procedimientos de MFI | e Fuentes estadisticas

La poblacion de la investigacion en finita, ya que es un nimero exacto de personas que
trabajan en la empresa especificamente en el area comercial, se tiene acceso a todas las unidades
involucradas, 13 personas, las cuales son: un Gerente General de Ventas, un Gerente de Campo,
10 Ejecutivos comerciales y un Ejecutivo de Trade Marketing. Esto hace que no sea necesario

obtener el tamafio de la muestra porque se constituye en un censo.

Las técnicas de investigacion son: encuesta de liderazgo para obtener malla gerencial Blake
y Mouton (1969), proceso de negociacién, diagramas de flujo de los procesos actuales y los

propuestos.

Encuesta de liderazgo y negociacion: Teniendo en cuenta la metodologia planteada por
Blake y Mouton, (1969), se utilizan las teorias y herramientas, para identificar los rasgos
caracteristicos de los estilos de liderazgo de las personas que se desempefian como ejecutivos
comerciales en MFI en seis zonas especificas de Colombia, donde hay participacion representativa

de la compaiiia, durante el periodo 2010 — 2013.



Tabla 10. Regionales MFI
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ZONA/BASE NOMBRE DEL EJECUTIVO EDAD ID
Cali Alexander Patifio 36 Afos CAL
Barranquilla Clarissa San Miguel 40 Afos BAR
Bogota Carlos Camargo 44 Afos BOG
Medellin Jacqueline Giraldo 27 ARos MED
Pereira Bernardo Pérez 40 Afos PER
Bucaramanga Diana Parra 33 Afios BUC

La metodologia de Blake & Mouton (1969) esta compuesta por tres cuestionarios que

permiten identificar los estilos de negociacion para asi mismo determinar aspectos influyentes de

liderazgo al momento de llevar a cabo las negociaciones; estos cuestionarios se basan en las

variables oportunidad de negociacion y liderazgo, las cuales se detallan a continuacion:

Tabla 11. Variables

Variable Definicion Indicadores Dimensiones Items
Oportunidad | Abrir nuevos mercados | % de Nuevos Mercados | ¢Son adecuadas las estrategias
de para los productos y crecimiento del | Estrategias de de negociacion en la busqueda
Negociacién | servicios a través de mercado por negociacion de oportunidades de Negocio?

diferentes estrategias Zonas. Competencia

para hacer negocios y % Clientes Nuevos clientes ¢Es adecuada la estrategia

generar contactos % participacién para superar la competencia y

comerciales. de la para convencer a los
competencia en consumidores que la oferta del
el mercado negocio es mejor?

Liderazgo Conjunto de % de ventas Habilidades ¢Desarrolla habilidades

habilidades gerenciales | realizadas en gerenciales gerenciales y tiene facilidad

o directivas que un periodos Habilidades de persuadir en una solucion

individuo tiene para establecidos de | directivas de conflicto?

influir en la forma de estudio. Facilidades de

ser de las personas o en | % de persuasién ¢Le gusta trabajar en equipo y

un grupo de personas cumplimiento. Trabajo en equipo | cuenta con habilidades al

determinado, haciendo | % de Trabajo con orientar a un equipo o0 grupo

que este equipo trabaje | crecimiento en entusiasmo de personas?

con entusiasmo, en el ntmero de Orientado a metas

logro de metas y clientes y objetivos ¢Le es facil tener iniciativa en

objetivos Iniciativa la toma de decisiones?
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Las herramientas planteadas y aplicadas son encuestas sobre el proceso de negociacion,
aqui se pretende evidenciar una realidad concreta de los estilos de liderazgo. Es importante
informar en detalle el nGmero de preguntas por encuesta: La encuesta # 1 (estilos de negociacion)
tiene 11 preguntas cada pregunta con 4 opciones de respuesta, la encuesta # 2 (estrategias) tiene 5
preguntas cada pregunta con 3 opciones de respuesta y la encuesta # 3 (Liderazgo) tiene 6

preguntas con 5 opciones de respuesta. Ver anexos 1, 2y 3.

4. Factores que influyen en el proceso de negociacion

En este capitulo se determinan los factores que influyen en el proceso de negociacion,
comparando las caracteristicas individuales de los negociadores con el desempefio comercial de

cada zona, para asi mismo orientar el disefio de un modelo de negociacién mejorado.

Los factores se determinan a través de aplicacion y tabulacion de cuestionarios, analisis de
los mercados por zonas Yy revision de los histéricos de las ventas durante los tres (3) afios de

estudio.
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4.1 ldentificacion de los factores que influyen en el proceso de negociacion

4.1.1 Mediante encuesta de liderazgo

Después de abordar con los cuestionarios de estilos de negociacion, estrategias de
negociacion y liderazgo al grupo de trabajo de Trade Marketing de MFI (ver tabla 10), y de analizar

las respuestas seleccionadas, se obtuvieron los siguientes resultados:

Tabla 12. Resultados test liderazgo Blake y Mouton

Neutralidad de no hacer] Comodoy agradable | Acomodaciony arreglo Producir o morir Logro de calidad
FACTORES A(1.1) B (1.9) C(5.5) D (9.1) E (9.9)
DOMINANTES CAL |BAR |BOG |MED |PER |BUC | CAL [BAR [BOG | MED [PER CAL |BAR |BOG | MED CAL |BAR |BOG | MED |PER |BUC | CAL [BAR [BOG |MED
DECISIONES

CONVICCIONES

TEMPERAMENTO

1
2
CONFLICTO 3
4
5

ESFUERZO 6 n

|

SENTIDO DEL HUMOR
Fuente: Resultados de esta investigacion

Con el Grid no se muestran los resultados producidos sino mas bien los factores dominantes
en el pensamiento del lider respecto a la obtencidn de los resultados aqui se visualiza el enfoque
del estilo de liderazgo “las personas o la produccion”, también se representan todas las

posibilidades de estilo de liderazgo y de ver como se compara un estilo con el otro.

Haciendo un analisis de los resultados de la tabla 10, se puede decir que la categoria que
predomina es la 9.9 “logro de calidad” , basado en la conviccion, sentido del humor vy
temperamento aqui todos los implicados apoyan y se hacen responsables de los resultados con el
fin de mantener el estdndar mas alto posible; la ciudad con mas participacién en esta categoria es
Cali (CAL), seguida de las zonas Bucaramanga (BUC) y Barranquilla (BAR); la segunda tendencia
esta marcada en la categoria 5.5 “acomodacion y arreglo”, el cual se entiende como un estilo la

medio en donde predomina el conflicto, pero acompafiado de la conviccion, donde los
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movimientos son limitados por las normas y ordenamientos con el fin de cumplir las metas sin
exceder, esta categoria es liderada por Medellin (MED), seguida por Bogota (BOG) y Barranquilla

(BAR).

La categoria mas débil es la 1.1 “neutralidad de no hacer nada”, y mas conocida como estar
presente, estando ausente, donde se demuestra poco interés y con la facilidad de ceder la carga y
responsabilidad a otras personas, esta categoria marcada por el temperamento se observa liderada
por Pereira (PER), quien también tiene una participacion marcada en la categoria 1.9 “comodo y
agradable”, donde no se favorece la innovacion y creatividad del grupo de trabajo pero marcada

por el conflicto con un ritmo de produccion es bajo.

La categoria 9.1 “producir o morir”, donde el lider muestra un comportamiento
marcadamente autoritario, donde la orden, la obediencia y el esfuerzo son sus principales

elementos, se ve reflejado en Bucaramanga (BUC).

Teniendo en cuenta los resultados anteriormente detallados, se muestra graficamente a
través del Grid un comparativo de los factores dominantes vs desempefio de ventas 2010 — 2013

por zona.
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Figura 10. Grid de resultados MFI
Fuente: Resultados de esta investigacion

Segun la encuesta los factores que predominan en el analisis de los resultados de la tabla
10, es la categoria 9.9 “logro de calidad”, en donde el equipo tiene un elevado grado de conviccion
unido del sentido de humor, en un menor grado de importancia el temperamento que segun
apreciacion de los autores debe ser incluido por ser parte de la cultura de las regiones. Esto implica
que el trabajo es llevado a cabo por personas que se involucran en él y los objetivos personales de
los trabajadores son compatibles con los de la empresa y desarrollados de acuerdo a su
comportamiento cultural, es decir, los colaboradores entienden la mision y vision de la empresa,

la interiorizan y actdan de manera positiva para conseguir un maximo de productividad.
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4.1.2 Mediante analisis de los mercados por zona

En el periodo 2010 -2013 MFI crecié un promedio del 35% basado en la ampliacion del
headcount’ e incremento de la inversion en educacion para los profesionales de la salud y

publicidad en medios.

Las zonas de mayor importancia por su % participacion en la venta son Bogota (37%),
Barranquilla (22%), Cali (13%), Medellin (15%), Bucaramanga (10%), Pereira (4%); Bogota y
Barranquilla hacen el 60% de la venta del pais y es aqui donde se debe de enfocar esfuerzos de
mejora, mientras que Cali se destaca por tener el % de crecimiento mas alto de este periodo, es

importante determinar cuales son las acciones y habilidades que llevaron a cabo este resultado.

Asi mismo, se muestra el crecimiento de la operacion teniendo en cuenta los diferentes
factores que influyen en el proceso de negociacion y el estilo aplicado segun criterio de asertividad

para cada individuo.

" Headcount: Cantidad de personas del plantel
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Figura 11. % Crecimiento (ventas 2011 — 2013) MFI
Fuente: Historico de ventas MFI/ resultados de esta investigacion

Teniendo en cuenta los factores dominantes de liderazgo que fueron evaluados en el test

de Blake y Mouton, se realiza un comparativo de factores dominantes vs desempefio por zona

(crecimiento de venta) para identificar cuales son los elementos en comun para obtener los mejores

resultados.

Tabla 13. Comparativo de ventas 2011 — 2013 MFI versus factores dominantes

Zona % crecim. A(1.1) B(1.9) C(5.5) D(9.1) E(9.9)
Cali 41% 1 1 4
Medellin 38% 2 3 1
Bogota 36% 1 3 1 1
Bucaramanga 34% 1 2 3
Barranquilla 34% 1 2 3
Pereira 28% 2 2 1 1

Fuente: Resultados de esta investigacion
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Se puede tomar como referente el resultado de Cali (CAL) por ser la zona que presento el
mayor crecimiento en el periodo 2011- 2013, se analizan los factores dominantes que marcan el
desempefio del negocio, los resultados facilmente resaltan que el trabajo es realizado por personas
que se involucran, personas con alto grado de moral y ritmo de produccién, sin dejar a un lado
que el involucramiento exige que las metas personales estén alineadas con las de la empresa, es
decir, que la clave esta en integrar a la persona y la empresa dentro del mismo interés, para alcanzar
un maximo de productividad, la empresa gana y la persona gana. Para alcanzarlo es preciso un
desarrollo organizacional que permita obtener un desarrollo y mejora sistematica de toda la

organizacion.

Segun el andlisis de los mercados, las zonas donde se debe de realizar esfuerzos para
cambiar la dinamica del equipo de trabajo es: Bogota y Barranquilla porque representan el 60% de
la venta del pais, aqui el factor dominantes es 5.5 “no hay que buscarle tres pies al gato” en donde
claramente existe una oportunidad, este estilo se entiende como el ritmo de trabajo 0 movimientos
son limitados por las normas y ordenamientos con el fin de cumplir las metas sin exceder, adicional
que un factor determinante es el recurso humano o la ampliacién del personal para mejorar la

venta, el servicio al cliente con mayor cobertura de territorio.

4.1.3 Mediante revision de histéricos de ventas (3 afios)

El pais esta dividido en seis grandes zonas que se nhombran de acuerdo a las ciudades en
donde los ejecutivos tienen su base y que deben de ser capitales. Bogota es la zona mas importante
que participa con un 37% del total de la venta del pais, Barranquilla participa con un 22%,

Bucaramanga 10%, Cali 13%, Medellin 15% y Pereira 4%.
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La zona de Bogotéa esta conformada por la zona centro y oriente, Barranquilla lo conforma
la costa Caribe, Cali lo conforma el sur occidente del pais, Medellin lo conforma Antioquia y parte

del Choco, Bucaramanga lo conforma Santander y Pereira lo conforma el eje cafetero.

En el periodo (2011-2014) el pais crecio un 45% en donde Pereira y Bucaramanga no ha
crecido al mismo ritmo; mientras que Bogota y Barranquilla adquieren cada vez mas participacion

logrando un 62% de la venta del pais, ganando 7 puntos en este periodo (2011-2014).

Las ventas del pais estan distribuidas principalmente en tres canales: autoservicio: 28% el
cual ha crecido un 65%, droguerias: 69% con una variacién del 39% e institucional: 3% con un
crecimiento del 25%, el canal de droguerias tiene aproximadamente 5000 puntos de venta en su
universo, lo que lo convierte en el canal mas importante. EI 60% de la venta del canal de droguerias

lo conforma dos grandes clientes: Copidrogas y Copservir.

En la figura 12 se muestra las ventas en valor (pesos) de las 6 zonas desde el 2011 hasta el

2014 y la importante que representa cada zona en el total de las ventas.

Segun el andlisis del historico de ventas los factores mas importantes en el desarrollo de
las zonas son: la centralizacidn de negocios en ciudades principales, su asignacion a los ejecutivos
como responsables de las diferentes cuentas y la concentracion de negocios tipo droguerias sin

desarrollar en el centro del pais.
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4.2 Unificacion y analisis de los factores que influyen en el proceso de negociacion

Tabla 14. Unificacion de los factores que mas influyen en el proceso de negociacion

Método

Factores

Explicacién

Encuesta

Conviccion

Se ha creado una relacion comprometida al interior de la
compafiia, entre personas, empresa, procedimientos y politicas
de manera auténtica; las personas se han involucrado
activamente en la definicion de procedimientos y politicas
para que se capte el valor de dichas reglas.

Sentido del humor

Este factor rompe las tensiones y presiones que se viven
cuando se esta desarrollando un proyecto y es trasmitido por el
lider de un grupo, pero es muy natural en la cultura de algunas
regiones del pais.

Temperamento

Los rasgos que definen el equipo son de espontaneidad, este
grupo se relaciona muy bien a pesar de las diferentes
caracteristicas individuales.

Analisis venta
zona

% Peso de la venta

Esta se refiere al aporte de cada zona al total de la venta del
pais, este % también se baja por cliente, por producto.

Ampliacién personal

Se refiere al incremento del nimero de colaboradores para
cubrir nuevas zonas o mejorar la atencion del cliente y
garantizar mayor colocacion de producto.

Ritmo de produccién

Este factor impulsa la eficacia de la jornada laboral, esta
medida por % indicadores de ventas y revisién frecuente de
los tiempos y movimientos, también con priorizar sobre los
negocios principales.

Histérico ventas

Centralizacion de
negocios en ciudades
principales

En las ciudades principales del pais en especial Bogotd, Cali,
Medellin y Barranquilla se encuentran las oficinas centrales de
los clientes mas importantes que representan el % mas alto de
la venta y que anteriormente se manejaban desde la capital de
pais, este manejo se decide entregar a los territorios.

Asignacion a los
ejecutivos como
responsables de las
cuentas

Se cuenta con el apoyo de ejecutivos que estan radicados en
las ciudades principales para atender las cuentas principales.

Concentracion de

negocios tipo droguerias
sin desarrollar en el centro

del pais.

Uno de los canales mas importantes (droguerias) tiene un nivel
de dispersién muy grande en el pais, se identifica una alta
concentracion de negocios en el centro del pais, negocios que
pueden dar un incremento importante en la venta.

Fuente: Resultados de esta investigacion
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5. Integracion de los componentes del modelo mediante el analisis de los indicadores de

desempefio para definir el proceso ideal de negociacion

Con lo ya expuesto, se han sentado las bases para integrar los componentes del modelo y
definir el proceso ideal de negociacion para la compafiia MFI en donde los indicadores de
desempefio facilitardn la capacidad para identificar , conocer las diferencias y las semejanzas que
existen entre los grupos culturales, con los que se relacionan e integran las organizaciones

contemporaneas.

5.1 Andlisis de los historicos de los indicadores de desempefio en ventas y cartera (3 afios)

La rotacion de cartera es un indicador financiero que determina el tiempo en que las cuentas
por cobrar se demoran en convertir en efectivo, o en otras palabras, es el tiempo que la empresa se

demora en cobrar la cartera a sus clientes.

La cartera es una de las variables mas importantes para administrar su capital de trabajo.
De la eficiencia en la administracion de esta variable , el capital de trabajo y la liquides mejoran o

empeoran.

Es por esto que la gestion de cartera debe ser una politica de alta prioridad en la empresa,
para hacer mas eficiente la administracion, para este caso es importante revisar cuales son las
estrategias que le permitan a la compafiia reducir el numero de dias de inventario y establecer

politicas y programas con el objetivo de rotar mas veces la cartera.

En la grafica se muestra el indicador dias de cartera desde el afio 2013 al 2015.



88

50

40

30

20

10

°© o § T g2 9o g g g g @ v
9] o = o = c = @ S e o S
c put (T < > = [e] =1

w g S = - &D g © g GEJ
& = o S S
5 s &

X =z
2015 ——@=— 2014 2013 ceeeeeees Lineal (2015) <eeeeeeee Lineal (2014)

Figura 13. Historico de dias de cartera
Fuente: Historico dias de cartera MFI/ resultados de esta investigacion

Siendo una compafiia joven en Colombia ha logrado un desempefio aceptable en el recaudo
de la cartera, incluso superando el promedio de la industria; la razon es que es una estructura muy
pequefia, adicional tiene un poder de negociacion fuerte por ser multinacional y por el aporte en

ventas a cada cliente.

El afio 2014 fue un buen afio en donde se logré corregir algunas dificultades con clientes
que participan con un alto % del recaudo, esto mejoré el promedio al cerrar el afio, mientras que
el 2015 presento cuatro periodos con altos dias de cartera y un cierre de afio positivo que no alcanzo

para mejorar la tendencia.

Esta compafiia divide las ventas en tres canales: Autoservicios, Distribuidor e institucional
los cuales al finalizar el 2012 sumados alcanzaron un importante crecimiento (38%) frente al afio

anterior (2011) este crecimiento apalancado principalmente en el canal de distribucion (37%).
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Tabla 15. Ventas por canales 2011 -2012

Autoservicios $ 13.898.569.215 $ 19.712.090.700 42%
Distribuidor $ 46.882.215.487 $ 64.215.641.918 37%
Institucional $ 294.589.900 $ 299.646.604 2%
Total $ 61.075.374.602 $ 84.227.379.222 38%

Fuente: Historico de ventas MFI/ resultados de esta investigacion
El crecimiento del 2012 vs 2013 indica que el mercado esta alcanzando su potencial y que
cada vez es mas dificil lograr un doble digito, aqui se destaca un crecimiento acumulado importante

del canal supermercados.

Tabla 16. Ventas por canales 2012-2013

Autoservicios $ 19.712.090.700 $ 22.799.617.106 16%
Distribuidor $ 64.215.641.918 $ 72.341.862.651 13%
Institucional $ 299.646.604 $ 547.335.681 83%
Otros $ 12.606.817 0%
Total $ 84.227.379.222 $ 95.701.422.255 14%

Fuente: Historico de ventas MFI/ resultados de esta investigacion

Para este periodo se presenta un crecimiento a 1 digito y se ha alcanzado un valor en pesos

importante, el canal institucional presenta un gran performance, pero el aporte en valor es muy

pequefio, por lo tanto no genera un gran impacto.

Tabla 2. Ventas por canales 2013-2014

Autoservicios | $ 22.799.617.106 $ 24.770.695.056 9%
Distribuidor $ 72.341.862.651 $ 76.798.072.806 6%
Institucional $ 547.335.681 $  2.089.437.407 282%
Otros $ 12.606.817 0%
Total $ 95.701.422.255 $ 103.658.205.269 8%

Fuente: Historico de ventas MFI/ resultados de esta investigacion
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Al cierre del 2015 se presentaron numeros negativos en los canales existentes,
principalmente a por ser una compafiia importadora se vio afectada por la volatilidad del délar y
directamente los precios al consumidor, por otra parte se cred un nuevo negocio el cual ayudé a

que el resultado al final se equilibre y sea mejor.

Tabla 18. Ventas por canales 2014 -2015

Autoservicios $ 24.770.695.056 $ 16.603.461.913 -33%
Distribuidor $ 76.798.072.806 $ 55.376.224.128 -28%
Institucional $  2.089.437.407 $  2.534.671.340 21%
Otros $ 56.235.349.591 0%

Total $ 103.658.205.269 $ 130.749.706.972 26%

Fuente: Historico de ventas MFI/ resultados de esta investigacion

Se concluye que el flujo de caja de la empresa es muy bueno pues tiene una media menor
a la del mercado que esta por encima de 45 dias, adicional la labor de recaudo del equipo comercial
es proactiva y basada en la correcta colocacion de inventario en punto de venta ( rotacion=
inventario activo vs ventas). Ahora es necesario hacer el diagrama de flujo para entender como es
el proceso comercial de la compafiia y asi determinar qué actividad aportan mayor valor de acuerdo

a los resultados por zona.

5.2 Diagrama de flujo por zona

Este es el diagrama de funcionamiento general de las ventas, aqui estan los pasos necesarios
para atender a un cliente, las diferencias radican en la gestion individual del representante a la hora
de realizar el pedido con el cliente y la relacion al interior de la compafiia para que sea facturado

despachado la OC de una manera rapida.
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Figura 14. Diagrama de flujo por zona
Fuente: Historico de ventas MFI/ resultados de esta investigacion

La gestion en este punto es determinante para mantener los indicadores del cliente en verde
y que esto facilite la labor al interior de la compafiia en la aprobacion de OC y despachos en los

tiempos establecidos.

A continuacion analizaremos el diagrama de decision, el cual nos permite analizar las fases

a desarrollar para la consecucion de un objetivo de manera proactiva y preventiva.
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5.3 Diagrama de decision

Este diagrama de decision en la negociacion muestra en el primer nivel los pasos a seguir
dentro del modelo, en el segundo nivel los problemas probables y en el tercer nivel las

contramedidas que se podrian aplicar a los problemas.

La solicitud tiene un origen que proviene de identificar las necesidades del cliente por
medio virtual o presencial, en el primer nivel es importante trazar los pasos dentro del modelo, los

cuales son:

Identificar procesos: estos procesos se dividen en 3 grupos: procesos estratégicos
(planificacion y politicas), operativos (recibo, compras y pedidos) y de soporte (informacion,
formacion y mantenimiento); en todos los procesos es importante encontrar el circuito decisor e

identificar los jugadores claves dentro del ecosistema.

En caso de no encontrar los circuitos decisores se plantea realizar talleres de identificacion

de procesos/ jugadores claves por medio de formatos de levantamiento de datos.

Preparar la argumentacion para vender: En la figura 22 se habla del proceso ideal el
cual marca una ruta, la argumentacion suele adelantarse a objeciones, ayuda a no improvisar,

permite trasmitir los beneficios del producto o servicio y ayuda a replicar con el equipo un sistema.

Al no tener informacién del cliente la contramedida es desarrollar un plan de acercamiento

y relacion comercial para crear un acuerdo de oportunidad y desarrollo del cliente.

Implementar contrapartidas: Se refiere a ejecutar los acuerdos del negocio y hacer

cumplir el beneficio adquirido al cerrar el trato.
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Cuando no logramos cerrar el acuerdo debemos revisar cuales son las objeciones que no
permiten lograrlo, es por esto que se plantea un programa de capacitacion para el manejo de
objeciones, es posible solicitar ayuda de un experto o nivel jerarquico de mayor experiencia para

manejar objeciones de manera profesional.

Iniclar la gestidn
de negociacion

Identificar o E:;F:{:;I{m Implementar

Procesos ﬁam T contrapartidas
No encontrar el infuhrl:‘r:g;;del Rechazo de
circuito decisor cliente contrapartidas

Organizacidn de Aplicar programa

rdtglttili_:u:ad::tar ) wl_leres de Desarrollar un 3:?;'::::;7::; de capacitacion ?ﬂﬂﬂ?ﬁ;ﬁ"
infomacion identificacion de plan relacional para un acuerdo para manejo de jerdrquico
procesos objecciones

" 7 " . 7

Figura 15. Diagrama de decision
Fuente: Resultados de esta investigacion

Ahora estudiaremos los factores y las tacticas que nos brindaran el valor agregado en las
diferentes areas que identificamos previamente y que listaremos de tal manera que sean de facil

comprension.
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A continuacion listamos las tacticas y valores agregados que corresponden a los factores

mas predominantes del modelo que se desea sugerir.

Tabla 3. Tacticas y valor agregado

Areas

Factores

Téactica

Valor agregado

Participantes

Conviccion

Disefio en conjunto de
procesos y politicas del
negocio.

Dar mayor entendimiento y
dinamica a los procesos para
hacerlos més eficientes.

Sentido del humor

Reuniones concretas,
reconocimiento publico de
logros, capacitacion de
manejo de estrés,
acercamiento entre jefes y
colaboradores.

Proyeccién de
profesionalismo y
orientacion al logro, mejora
trabajo en equipo, reduccion
de incapacidades.

Temperamento

Disefio en conjunto de
procesos y politicas del
negocio.

Aprovechamiento de las
diferentes caracteristicas de
cada individuo.

Procesos

Asignacion a los
ejecutivos como
responsables de las
cuentas

Asignar cuentas por
ejecutivo de acuerdo a la
ubicacion regional.
Reestructuracién de zonas.

Mayor seguimiento,
presencia y control, se
incentiva la competencia y
mejora continua con
dinamismo comercial.

Estrategias

Centralizacion de
negocios en ciudades
principales

Distribuir los principales
clientes por ciudad (Bogota,
Cali, Medellin, Pereira,
B/quilla y B/manga.

Foco de atencidn y respuesta
inmediata a los principales
clientes, estrategias
desarrolladas de acuerdo a la
region y especializacion del
colaborador por cliente.

Concentracion de
negocios tipo droguerias
sin desarrollar en el
centro del pais.

Ampliar cobertura y mejorar
frecuencia de visita en el
centro del pais
(Cundinamarca),
reestructuracion de zonas.

Incremento en la colocacion
de producto y por defecto
incremento en las ventas de
la region, mejora de atencién
al cliente.

Fuente: Resultados de esta investigacion

Se puede concluir que la estrategia comercial nos conduce a plantear la aplicacion de las

tacticas para reducir la incertidumbre en la viabilidad comercial del negocio y asi identificar cuales

son las areas que favorecen o0 no a nuestro modelo, en este caso y como ejemplo se logro identificar

en los participantes unos factores culturales importantes que nos indican hacia donde dirigirnos.
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En el siguiente punto se definiria los componentes del modelo basados en el sistema de
negociacion 360 grados, el donde se determinan 4 areas fundamentales muy alineadas al sistema

actual de la compafia MFI.

5.5 Definicién de los componentes del modelo

Al hablar de negociacién y partiendo de la idea que en MFI no existe un modelo especifico
que sigan los ejecutivos comerciales para hacer negocios estables y efectivos, ademas de los
analisis de los resultados obtenidos, las habilidades, destrezas y herramientas que han adquirido
las personas a través del tiempo; se plantea el modelo de Negociacion 360 grados de Malaret

(2007) desde cuatro areas principales en el momento de realizar una negociacion

Area uno: los
participantes y sus
circunstancias

Area cuatro: Area dos:

Negociar con uno los siete elementos
mismo del proceso

Area tres:
las estrategias

Figura 16. Diagrama areas principales de la negociacion
Fuente: Resultados de esta investigacion
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5.5.1 Area uno: los participantes y sus circunstancias

En esta area se busca analizar la mayor informacion posible de todas las partes involucradas
en la negociacion directa e indirecta, de la misma forma que todos los intereses presentes. Entre
mayor informacidn sea posible consolidar se tendra innegable ventaja ante los negociadores, para
los ejecutivos comerciales de la organizacion, existen bases de datos con informacién de los
actores de la negociacion (clientes) descuentos ya establecidos, cantidad de productos de consumo,
tipo de oferta de los negociadores de competidores directos de MFI, con esto, se puede ver que se
tiene gran informacion y esté disponible para cada uno de los ejecutivos comerciales, pero la gran

mayoria no es utilizada de forma adecuada y productiva.

1 [
DECISOR | | con SULTOR

PRESCRIPTOR

DECISOR

IMPORTANTE MUY IMPORTANTE

FILTRO

cicuror T

POCOIMPORTANTE

OPONENTE NEUTRAL FAVORABLE
Figura 17. Los participantes y sus circunstancias en MFI

Fuente: Resultados de esta investigacion

En la figura 17 se expone un ejemplo del nivel de decision de los participantes y el como

debemos de visualizarlos al momento de ejecutar la negociacion para que esta sea mas eficiente,
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circunstancias gque se convierten en un estudio previo para definir los siete elementos del proceso,

los cuales ampliaremos a continuacion.

5.5.2 Area dos: los siete elementos del proceso

Para los ejecutivos de la organizacion no existe un protocolo definido que oriente y obtenga
resultados satisfactorios en las negociaciones y que se reflejen en las ventas, cada ejecutivo utiliza

la estrategia que le da resultado.

En la figura 18 se exponen los siete elementos del proceso los cuales sirven para preparar

la negociacion, conducirla, revisarla y evaluarla una vez cerrada.

eComunicacion y relacién ( catalogar
favorabilidad vs importancia en la
negociacion, ver figura 17).

eIntereses ( inversidn, contrapartidas)

eBeneficio mutuo (concesiones-
contrapartidas)

eLegitimidad ( de acuerdo a politicas)

Problema

eLa mejor alternativa ( escalas de
La negociacion)

eCompromiso (volumen de compra, dias
p ro p uesta de pago y fechas de implementacion)

Figura 18. Elementos del proceso
Fuente: Historico de ventas MFI/ resultados de esta investigacion
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En resumen tener claro los elementos del proceso es clave para lograr un orden ideal para
optimizar las futuras negociaciones, esto nos determina una hoja de ruta para alcanzar de los

objetivos propuestos y nos da la pauta para implementar las estrategias comerciales.

5.5.3 Area tres: Las estrategias

Lo anterior lleva a concluir que el valor creado debe ser posteriormente reclamado, pero
con mayor cantidad. Estas dos estrategias siempre deben aplicarse una con la otra, lo importante
es saber cuando es el momento adecuado para reclamar o negociar. Para la organizacion, este tipo
de estrategia es aplicado en cada uno de los negocios que se cierran en especial con almacenes de
grandes superficies en las cuales existen caracteristicas mencionadas en la estrategias por ejemplo
reclamar valor se explicaria de los descuentos que se llegaran a negociar teniendo un punto de
partida y un punto limite en el objetivo de negocio y para la estrategia de crear valor se
representaria en la misma negociacién ya no solo importando el descuento pactado sino otras
variables importantes como cantidades negociadas, tiempo de duracién de acuerdo, la actividad
descrita esta presente en todos los ejecutivos comerciales de las diferentes regiones pero aplicando

maés a fondo estas dos estrategias se podria potencializar las ventas e ingresos.
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Figura 19. Las estrategias, reclamar — crear valor

Fuente: Resultados de esta investigacion

En conclusion se puede decir que antes de reclamar valor es necesario crear valor y
comunicarselo a la otra parte para asi tener un impacto directo en el resultado final., de esta manera
entramos al area cuatro para presentar la negociacion con uno mismo, que se refiere a lograr
parametros o factores distintivos de la cultura organizacional ideal en una negociacion, los factores

ya se plantearon en la tabla 17.

5.5.4 Area cuatro: Negociacion con uno mismo

Para MFI esta area de negociacion es exclusivo de cada individuo y por lo tanto no se esta
generalizando ya que cada actuacién es Unica, al ser un concepto tan amplio el de negociar con
uno mismo Y el cual se puede estudiar desde diferentes perspectivas, se realiza un enfoque desde
los estilos de Liderazgo Blake y Mouton anteriormente planteadas en el marco teérico sobre

liderazgo.

Epicentro: el negociador. La figura méas importante en el proceso de negociacién, ya que

por sus habilidades, destrezas o conocimientos adquiridas a través del tiempo se pueden desarrollar
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las negociaciones o el fin deseado, todo buen negociador sabe que cada negocio es distinto y
particular, de las cuales muchas experiencias se aprenden y méas de aquellas que no han salido tan

bien. Nadie aprende a partir del éxito.

El negociador adquiere habilidades en cada proceso de negociacion, por lo tanto, el ideal
es que a través de los resultados obtenidos en los cuestionarios, se potencialicen los factores
dominantes en cuanto a toma de decisiones, convicciones, conflicto, temperamento, sentido del
humor y esfuerzo, para que sean aprovechados por los ejecutivos comerciales de MFI, con el

objetivo de lograr cerrar negocios que aporten al desarrollo de la compafiia.

Ahora teniendo en cuenta los anteriores argumentos en el siguiente punto se revisaran las

consideraciones ideales que se tendran como base en los planteamientos del negocio.

5.6 Planteamiento y consideraciones ideales de negociacion

Para Bussenius (2017), es claro que el principal objetivo de negociar es llegar a un acuerdo
satisfactorio entre dos partes enfrentadas, que quieren acercar posturas y estan dispuestos a
conceder algo por algo, los diferentes tipos de negociacién sin importar la metodologia que se
utilice o la inteligencia que se aplique, todos llegan al mismo punto, llegar a acuerdos, establecer
limites, conceder mas no ceder y detectar claramente cual es la necesidad que debe ser satisfecha

por cada una de las partes, por lo tanto es comUn para los procesos partir de esta base:

e Conocer bien y con exactitud el asunto a negociar.

e Estar al tanto de las politicas y regulaciones que puedan afectar el objeto de negociacion.

e Cooperar en lo posible con la otra parte.
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o Ser flexibles, aceptar los cambios y puntos de vista opuestos.

e Solucionar conflictos y utilizar el didlogo como alternativa.

e Ser comprensibles al negociar cara a cara.

e Conocer las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que puedan afectar o

favorecer a la negociacion.

Es claro que hay que tener en cuenta que cada negociacion es diferente y exige una
aproximacion especifica, no se puede tratar de utilizar el mismo esquema de negociacion, pues no

hay dos clientes iguales y cada uno de ellos exige un trato determinado.

No obstante, a partir del modelo de negociacién que se plantee como estrategia para
conseguir acuerdos exitosos, se debe de hablar de los estilos de negociacion bésicos ya

mencionados anteriormente: negociacion inmediata y negociacion progresiva.

La negociacion inmediata busca llegar con rapidez al acuerdo, sin preocuparse en tratar de
establecer una relacion personal con la otra parte, y la negociacion progresiva busca una
aproximacion gradual, la relacion personal con el interlocutor juega un papel importante, crear un

ambiente de confianza antes de entrar en el proceso de negociacion como tal.

Cabe resaltar que estos estilos se aplican si 0 si en un proceso de negociacion y el uso de
ellos depende de esa habilidad que se ha adquirido a través de los afios de experiencia, juega un
papel importante el conocer al oponente, ya que a algunas personas les gusta ir directamente al
grano, mientras que otras prefieren establecer un vinculo personal antes de entrar a discutir

posiciones, es aqui donde entra la experticia del negociador.
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Ademas de identificar el estilo, también es importante identificar el tipo de negociador,
donde se pueden encontrar personas enfocadas a resultados, donde solo importa alcanzar el
objetivo a toda costa, o enfocado a las personas donde lo que importa es mantener relaciones de

confianza.

Cumple un papel importante la estrategia, que es donde se define la manera en que cada
parte trata de conducir la misma con el fin de alcanzar los objetivos, las estrategias pueden ser
ganar-ganar, donde ambas partes ganan o ganar-perder en donde cada uno trabaja por obtener su

beneficio propio.

Las tacticas son claves ya que definen las acciones particulares que cada parte realiza en la
ejecucidn de la estrategia, la estrategia marca la linea general de actuacion y las tacticas son esas
acciones en las que se concreta dicha estrategia. Las tacticas pueden ser de desarrollo o de presion,
las tacticas de desarrollo concretan la estrategia tomando la iniciativa, y las tacticas de presion

tratan de fortalecer la propia posicion y debilitar al contrario.

Ante una negociacién no se puede dejar a la improvisacion la estrategia a seguir ni las
tacticas a utilizar, todo ellos tiene que estar definido y convenientemente preparado antes de
sentarse a la mesa de negociacion. Esto no impide que es funcion de cémo se vayan desarrollando

los acontecimientos se vaya ajustando la actuacion.

Resulta también de mucha ayuda adquirir la habilidad de detectar rapidamente la estrategia
que sigue la otra parte y las tacticas que esta utilizando, de este modo es mas facil anticipar sus

movimientos y tomar las medidas oportunas.
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A continuacion se presenta el disefio propuesto el cual esta basado en el estudio previo de
indicadores, tacticas, estrategias, fortalezas y debilidades de los individuos, el entorno econémico-
cultural, este ultimo de gran importancia en el desarrollo de los elementos fundamentales y
estructurales del nuevo modelo, el cual esta ajustado a un modelo ideal de la empresa en estudio

que sobretodo estd pensado en crear una cultura de alto desempefio.

5.7 Disefio propuesto del modelo a implementar

En la figura 20 hace referencia a la adopcion de una estrategia metodoldgica para la
resolucion del nuevo modelo. En otras palabras, es el plan y la estructura de la investigacion
concebidos de manera que se puedan obtener respuestas para mejorar los resultados y establece el
marco de referencia para el estudio de las diferentes variables. Se trabaja con una enfoque culturista
motivacional, el cual estima las relaciones interpersonales como factores prominentes en el

proceso de la negociacion.
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Se pretende llegar a una generalizacion relacionados con la validez, la confiabilidad y la
objetividad de las mediciones; el area uno pretende estudiar las reglas del juego, tales como: el
entorno economico, objetivos, participantes, intereses y todo aquello que afecte de alguna manera

el proceso.

En el area dos se describe el proceso que sirve para preparar la negociacién, conducirla,
revisarla y evaluarla una vez cerrada.( ver figura 18) ,con estos aspectos que harian parte del
proceso ideal de negociacion , se determina el ejercicio de simulacion para poner en evidencia las
posibles falencias y reforzar donde sea necesario, es importante precisar que esta simulacion
también se da hacia el interior de la compafiia, pues a nivel logistico, financiero y de personal se

evalUa la capacidad de respuesta a dicha negociacion.

5.7.1 Induccidn y capacitacion

La necesidad de capacitacion estratégica por parte de las empresas se considera, en la
actualidad, parte fundamental en el mundo de las negociaciones. Dia a dia la competencia es
mucho mas agresiva, las compafiias han tomado la conciencia de que el recurso potencial es el
recurso humano y que este recurso debidamente capacitado para enfrentar los cambios del
mercado. . Esto ha obligado a los negociadores a formarse de manera mas técnica y profesional
teniendo acceso a 0s aspectos mas significativos del comercio, la logistica, misiones, visiones,
valores, junto con el impacto que implica la toma de decisiones en la organizacion. El presente
trabajo tiene como finalidad demostrar que con la capacitacion en MFI se incrementa tanto la

habilidad negociadora, la motivacion, el acierto y comprension de las situaciones, como asi
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también la rentabilidad o productividad, eficiencia y eficacia de la negociacion. Esta capacitacion
o desarrollo de personal, responde también a las necesidades de la empresa, a la mejora continua

de la actitud, conocimiento, y habilidades o conductas de la misma.

5.7.1.1 Metas y aplicacion de la capacitacion en MFI

La capacitacion en MFI persigue como metas el perfeccionamiento de:

¢ Un negociador en su labor diaria.

e Las necesidades de la empresa.

e Un proceso estructurado, con metas bien definidas.

La necesidad de capacitacién se origina del desarrollo de evaluaciones de desempefio y de
descripciones de los perfiles para determinados puestos de trabajo. Es en esta instancia donde la

aplicacion de la capacitacion se resume en cuatro areas especificas:

Induccidn: Es la informacion que se brinda al personal.

Entrenamiento: Se aplica cuando se hace necesario elevar el nivel general de conocimientos

0 cuando se concibe cierta innovacion en la empresa.

Formacion basica: Se procura un personal preparado, con conocimientos generales de toda

la organizacion.

Desarrollo de liderazgo: Se intenta desarrollar méas las actitudes de lider, que los

conocimientos y habilidades propias.
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5.7.1.2 Objetivos de la capacitacion en MFI

El objetivo de esta capacitacion es encontrar las areas y los niveles de los participantes,
promoviendo por medio de talleres interactivos el planteamiento y desarrollo de la problematica

puntual de la empresa, a fin de adaptar y ajustar las debilidades y fortalezas de la misma.

Se considera sumamente importante, ya que genera actitudes y aptitudes de mejor
desempefio, mediante el desenvolvimiento de actividades sistematicas, planificadas vy
permanentes. La finalidad o meta que proyecta este formato, es generar un efecto multiplicador
interno en el grupo gerencial, que permita afianzar un conocimiento mas solido en las
competencias de las negociaciones integrativas; como asi también, propiciar la estimulacion,
participacion y aporte de experiencias por parte del empleado; junto con la priorizacién del
perfeccionamiento continuo, como pilar del crecimiento laboral y competitividad en el escenario

local.

A modo de sintesis, se plantea un cuadro de los pilares u objetivos de la capacitacion MFI:

valuar las

necesidades
de

capacitacion

Brindar _
soporte al y proyectar

programa de \ la
capacitacion capacitacion

Guiar la
logistica de
capacitacion

Figura 21. Pilares de la capacitacion MFI
Fuente: Resultados de esta investigacion
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5.7.1.3 Desarrollo de la capacitacion MFI

Una primera propuesta es la aplicacion de un programa de capacitacion disefiado
especialmente para este tipo de negociacion integrativa. La modalidad MFI, posee una serie de
ventajas como el hecho de formarse en la propia empresa o casa sin la necesidad de
desplazamientos, incrementar las posibilidades de aplicabilidad al puesto de trabajo y conducir a
una mayor asimilacion de los conceptos explicados. Lo importante de esta capacitacion, es que
amplia en los siguientes aspectos: deteccion de necesidades, entrevistas con los involucrados,
disefio del programa de capacitacion, presentacion del boceto, dictado del curso y entrega de todos
los elementos necesarios para la capacitacion y evaluacién de la actividad mediante encuestas de

satisfaccion y devolucion a la empresa.

5.7.1.4 Etapas de la capacitacion MFI

Etapa diagndstica. En esta etapa se realiza un diagnostico sobre la dinamica de la
compaiiia, los perfiles de los participantes, sus objetivos, sus necesidades, y sus estilos de
negociacion. Con base en los resultados obtenidos, se implementan los ajustes necesarios para el

enfoque que se dara a los talleres o programas.

Etapa de disefio e implementacién. En esta fase se ponen en marcha los talleres cuya
dindmica permiten potenciar las habilidades negociadoras innatas, sistematizandolas en el marco
del proceso de negociacion. A través de la seleccion de herramientas adecuadas se conforma el
equipo y adecua el programa a las necesidades planteadas. Dada la diversidad cultural de las
regiones en donde se implementa esta capacitacion, se dedica un tiempo bastante importante al

aspecto comunicacional. En la implantacion o desarrollo del programa, resulta imperioso lograr
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promocionar el didlogo productivo como elemento de resolucion de conflictos y de diferencias
conceptuales. A través de estrategias basadas en el estudio de casos, aplicacion de test y juegos
de simulacion, se persigue como objetivo aplicar los conceptos tedricos, para que el asistente

aprenda a seleccionar las herramientas correctas de acuerdo al caso y a la situacion.

Etapa de valoracidn. En esta instancia se efectla un seguimiento a través de distintos
instrumentos de monitoreo, en donde se puede comprobar la mejora de los resultados de las
negociaciones llevadas a cabo por los participantes, y el accionar propio de estos ultimos en el

contexto negociador.

En la préactica, se han logrado mejores frutos cuando se ha trabajado el modelo de negocio
MFI, debido a que los resultados en las negociaciones han sido tangibles y se han percibido grandes

diferencias cuando la gente capacitada ha implementado lo aprendido.

5.7.2 Proceso ideal

La preparacion puede suponer el 50% del éxito en la negociacion ya que permite analizar
las principales variables que influyen decisivamente en el proceso negociador. Gracias a este
analisis se puede desarrollar la estrategia iddnea para la negociacion y tomar decisiones acertadas.

Para realizar una buena preparacion de la negociacion se recomienda seguir los siguientes puntos.

La preparacion de la negociacion se realiza de forma intuitiva, pero también se puede
estructurar con métodos como el que aqui se propone; en donde se identifica los intereses y se
priorizan, se imagina o investiga los del contrario, tener criterios objetivo que puedan ayudar a
encontrar criterios comunes, idear las posibles soluciones para las distintas objeciones que se

abordaran, también evaluar la situacion actual de la relacional con la otra parte y la conveniencia
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0 no de conservarla y mejorarla, identificar los problemas de comunicacién o generar ideas sobre
comunicacion con la otra parte, reflexionar sobre la forma de los posibles acuerdos y, finalmente,

pensar en la alternativa al acuerdo negociado de ambas partes y mejorar la propia si es posible.
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Figura 22. Proceso ideal

Fuente: Resultados de esta investigacion
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5.7.3 Estrategia de simulador de negociacion

Una estrategia innovadora para lograr la viabilidad del modelo, en las negociaciones de los
ejecutivos, es la implementacion de un Simulador de Negociaciones. Este refleja, a través de los
resultados del proceso, la diferencia entre el esquema ganar/perder (Teoria Distributiva), y el
esquema ganar/ganar (Teoria Integrativa). La simulacion resulta ser un recurso apropiado de
métodos y aplicaciones que imitan el comportamiento de sistemas reales (Kelton, Sadowski, &
Swets, 2010) y la capacitacion se sustenta en la premisa que afirma que las personas y las
organizaciones alcanzan a ser mejores en sus tareas o0 acciones, conforme éstas son repetidas
(Heizer & Render, 2004). Aksarayli y Yildiz (2011) sostienen que la simulacién es la reproduccion
ficticia del comportamiento de eventos veridicos, la evaluacién y la mejora constante de la aptitud

o capacidad de los sistemas en estudio. La simulacién es oportuna para:

* Predecir las consecuencias de ciertas decisiones y resultados.

* Determinar las causas de los resultados observados.

* Identificar problemas antes de realizar inversiones.

» Evidenciar los efectos de los cambios.

* Asegurar la localizacion de todas las variables del sistema.

» Evaluar las ideas e identificar ineficiencias.

» Desarrollar nuevas ideas.

* Probar la integridad y confiabilidad de los planes.
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La simulacion basicamente, apoya a revelar los aspectos operativos del cuestionamiento

de los sistemas, respondiendo al: ¢Qué?, ; Cuando?, ;Donde? y ; COmo?

(Koontz, 2004), observan que la falta de capacitacion solo puede ser cubierta mediante, la
comparacion del desempefio actual con el desempefio futuro, y la determinacion de la brecha a
cubrir para detectar las necesidades y meétodos de capacitacion. Numerosas organizaciones
aprenden y mejoran con el paso del tiempo. El desempefio de su quehacer diario y repetitivo,

cultivan el desempefio eficiente de las empresas y sus empleados.

Los simuladores de negocios, son herramientas de apoyo en el proceso de aprendizaje.
Permiten establecer un ambiente virtual de negocios, en donde cada negociador cuenta con la
oportunidad de participar, a través de un conjunto de decisiones, ya sea en la direccion de una

empresa o de un area especifica de la misma.

El propdsito de los simuladores es mostrar los aspectos claves que se deben tener en cuenta
en una negociacion, considerando tanto las decisiones que toman los directivos de la empresa;

como también los factores internos que afectan su desempefio.

5.7.3.1 Objetivos del simulador de negociacion

En el siguiente cuadro se revelan los objetivos del Simulador de Negociacidn, posibilitando
a todo tipo de negociador demostrar sus cualidades innatas de negociador y a la vez mejorar

progresivamente su eficacia y eficiencia en la toma de decisiones
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Obijetivos del simulador de negocios

Incentivar el trabajo en equipo

Fortalecer la capacidad de toma de decisiones de los
participantes

Discernir las diferentes relaciones que se establecen en una
empresa

Figura 23. Objetivos del simulador de negocios
Fuente: Resultados de esta investigacion

5.7.3.2 Clasificacion del simulador de negociacién

Los juegos de negocios son hechos considerando los factores internos de una operacion y
las variables externas o del entorno que afectan al desarrollo de la misma. El bosquejo de las
variables relevantes de la empresa facilita la simulacién de una negociacion en un contexto

cambiante y competitivo. Los simuladores de negocios se pueden clasificar como:

a) Generales: cuando estan orientados a revelar el uso de las estrategias a nivel de negocios,

y de las principales decisiones que debe tomar la direccion general de la empresa.

b) Especificos: cuando estan enfocados a simular las actividades de un area concreta de la

empresa como marketing, finanzas, produccion, logistica, comercial, etc.
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5.7.3.3 Desarrollo del simulador de negociacion

Durante el desarrollo de la simulacién se les asigna a los equipos de trabajo, una empresa
en una industria determinada. Esto permite la adopcidn por parte del equipo de un papel gerencial,
en donde se analiza la informacion del area a cargo y la toma de decisiones mas convenientes para
alcanzar el objetivo general de la empresa. Esta oportunidad virtual de negociar, brinda la
posibilidad de enfrentar situaciones reales y tomar decisiones que pueden llegar a afectar o

beneficiar a la empresa ficticia.

La experiencia del simulador de negociacion facilita y favorece la aplicacién practica, de
la negociacidn; concibe o propicia la claridad en la relacion causa-efecto de las decisiones propias

de cada participante, asi como el impacto de las decisiones de terceros.

5.7.4 Simulacion

Este ejercicio refleja el acuerdo u operacidn entre dos empresas, un fabricante de leches y
la otra comercializadora de leches. Los participantes forman grupos, los cuales a través de sus

computadoras personales u hojas impresas tendran la siguiente informacion:

Su empresa, Leches Inc., es una compafia de productos alimenticios para bebés, cuenta
con una base de operaciones en Colombia. Planea mantener el liderazgo en la categoria "productos
lacteos". Sin embargo, esta empresa presenta como limitacion la carencia de personal; por lo que
en el corto plazo debe ampliar su capacidad de personal, de alta calidad y desempefio en ventas.
Ante este escenario planteado, la empresa Leches Inc. debe llegar a un acuerdo con La Barata Inc.,
principal comerciante y distribuidor de los productos en el pais. La empresa Barata Inc., revela su

deseo de expandir su mercado hacia nuevos horizontes y clientes.
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En la instancia, en donde se hace indispensable que ambas empresas lleguen a un acuerdo
y comience la etapa de negociacion, se despliega una serie de pautas, desarrolladas a continuacion:
Primero, deben obtener informacion sobre Leches Inc., sobre el mercado de los alimentos, armar
un equipo negociador y evaluar la situacion previa a la negociacion (Pre-negociacion).
Posteriormente, comunicandose con la otra parte deberan acordar la agenda de negociacion y luego
llegar a un acuerdo firme para cerrar un contrato (negociacion). Ambas partes podran ver las
consecuencias que dicho contrato tiene en el futuro de la empresa, para poder evaluar los resultados
de una propuesta u otra. El instructor estara evaluando el desempefio, tanto en la pre-negociacion
como en la negociacién, y mostrara su evaluacién. Como se puede apreciar, a través de las distintas

etapas del proceso.

A partir de esta informacion se debe de presentar el convenio del afio 2012, los directivos

de Leches inc., esperan que el crecimiento sea del 22% y reducir los dias de cartera a 30 dias.

Tabla 20. Datos Leches Inc.

Afio Venta unidades producto % \ar. Dias de Descuento pronto
1A cartera pago

2007 $ 50.000,00 4%

2008 $ 50.500,00 20% 45 4%

2009 $ 52.300,00 14% 35 4%

2010 $ 53.000,00 10% 34 4%

2011 $ 53.700,00 8% 36 3%

Fuente: Resultados de esta investigacion

Esta muestra debe tener cuatro enfoques: mostrar un error predeterminado aislado, un error

que el equipo comete habitualmente, mostrar una técnica y entrenar la técnica.
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Los participantes pueden simular sus propuestas antes de enviarlas a la otra parte y ver
reflejadas sus acciones con los posibles resultados. Cabe destacar que a medida en que las partes
van aplicando el esquema ganar/ ganar, los resultados son cada vez mejores en todos los items.
Este simulador de negociaciones actia de forma mas directa y contundente, impactando en los
marcos mentales y en los prejuicios o estereotipos culturales que tienen los latinoamericanos, ya

que permite apreciar los resultados en forma tangible y concreta

En conclusion se pudo observar en los rol play® la predisposicion del grupo a la negociacion
y su forma de aplicarla. Tanto las culturas regionales como modelos mentales han influido o
condicionado determinados pensamientos de los individuos, ofreciéndoles medidas y visiones de

su potencial para generar desarrollo, bienestar y una resolucion a la negociacion.

Algunos participantes desarrollaron un modelo de negociacion mas distributivo, basado en
los patrones de comportamiento, estereotipos culturales, emociones, prejuicios y tipificaciones
propias de cada regién; la mayoria de los participantes se orientaron mas por la implementacion
de acuerdos integrativos 0 concesiones mutuamente satisfactorios. En donde se ha planteado la
efectividad de llegar a un acuerdo, y la eficiencia de la negociacién, en cuanto a un mutuo
consenso, contencion de dialogo y aceptabilidad tanto de los intereses, objetivos y alternativas de

cada una de las partes.

Se pudo poner en préactica la creacidn de criterios objetivos para distribuir lo que estaba en
juego en la negociacion, logrando acuerdos sustentados en relaciones de largo plazo, y de
comportamiento racional. También se observa que cuando se induce a los participantes al

intercambio de informacion y se genera una intensa actividad creativa y colaboradora, es mas facil

8 Rol play: juego de roles para trabajar en un problema especifico
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lograr una busqueda que determine desarrollar resultados positivos para ambas partes. También se
logro profundizar en este modelo de negociacion, que es el maximo exponente de la Teoria
Integrativa, y en la implementacion se observo que cuando cada una de las parte considero los
intereses que reflejaban los deseos, necesidades, inquietudes, esperanzas y temores de la

contraparte, se construyeron opciones de mutuo beneficio que todos los negociadores valoraron.

Una vez realizada la simulacion se lleva a cabo la evaluacion del modelo propuesto para
identificar la viabilidad y verificar los resultados de acuerdo a los parametros establecidos por el
gjercicio, en donde los criterios del equipo de directivos son importantes para conocer el éxito de

lo que se quiere construir y asi elegir el método mas efectivo y eficiente.

5.8 Evaluacion del disefio del modelo de negociacidon propuesto y recomendaciones, a través
de la socializacion con los integrantes del area comercial de la empresa para determinar la

viabilidad del modelo

Después de la valorizacién del disefio se hizo la evaluacion de modelo con el objetivo de
construir razonamientos de mejora a partir de buscar la coherencia entre los criterios y la practica

real. Concretamente el proceso de evaluacién tendria las siguientes finalidades:

e Aumentar el conocimiento y la comprensién de la practica, como Unico camino para

tomar decisiones al respecto

e Definir los criterios de valor que se utilizaran para analizar y tomar decisiones sobre la

practica, a partir de los criterios definidos, para identificar sus puntos fuertes y débiles.
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e Proponer las modificaciones que parezcan necesarias para mejorar la practica en

direccion de los criterios de valor acordados.

Se entiende que la evaluacion no es una forma de comprobacién de resultados ni de
rendimiento de cuentas. El equipo que inicia un proceso de evaluacion siguiendo este modelo, esta
en la voluntad de mejorar su préctica a través de un proceso de reflexion interna y el dialogo con
otros conocimientos, contextos o funcionarios implicados. De esta forma, la evaluacion se
relaciona muy directamente con la formacion, con la reflexion en la accion. Se trata de indagar y
aprender continuamente sobre la préactica y aprovechar lo que se va aprendiendo para actuar sobre

ella en una linea de mejora.

A continuaciones algunas de las observaciones mas relevantes que realizaron los directivos

al terminar el ejercicio:

¢ El modelo ha sido utilizado de formas diferentes en cada participante del ejercicio en
funcidn de los intereses con que cada uno inicia la evaluacién, del contexto de su zona, etc. El
modelo puede ser adaptado a diferentes circunstancias, se ha apreciado una asimilacién del modelo

a las circunstancias de cada zona.

¢ El uso del modelo es Gtil para la evaluacion dentro de las tareas de los equipos. El hecho
de emprender un proceso estructurado con acuerdos iniciales claros ha situado la evaluacion en un

lugar mas importante.

e El modelo es util para sistematizar la reflexion sobre la practica, a traves del

establecimiento de procedimientos en consenso, planificacion del proceso, recopilacion de datos.
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¢ El modelo es util para analizar criterios compartidos, uno de los pilares del modelo es la
construccion de criterios de valor o calidad para el logro de resultados y su utilizacion para evaluar,
pero ademas el proceso de evaluacién parece haber sido Gtil para compartir y acordar criterios de
accion de manera profesional y no necesariamente como propuestas de mejora sino como

contenido de la reflexién.

e El modelo se ha mostrado til para formular propuestas de mejora, era uno de sus
objetivos y estaba claramente expresado como la meta del proceso, por tanto es l6gico que los

equipos que lo han utilizado hayan trabajado con esa intencion.

¢ El modelo se ha mostrado viable, aunque con dificultades, los equipos han sido capaces
de optimizar el tiempo y los recursos de que disponen para desarrollar procesos sistematicos a
partir del didlogo y la reflexion internos. Han aparecido dificultades relacionadas con determinadas
condiciones de trabajo de los equipos que relegan las tareas de tipo reflexivo a un segundo plano.
La importancia que los equipos han otorgado a la autoevaluacion a partir del uso del modelo ha
ayudado a mejorar, como se ha comentado, la situacion de esta tarea, pero la presion en
determinados momentos del ejercicio es muy fuerte y es preciso organizar de una forma estricta y

realista el tiempo.
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6. Conclusiones y recomendaciones

e Al comparar los estilos de negociacion de los individuos de acuerdo al desempefio
comercial de cada zona se puede concluir que lo estilos estan determinados por diferentes factores
de tipo cultural, social, motivacional y de liderazgo; también que la habilidad para relacionarse en
diferentes medios es clave en el desarrollo del negocio, es por esto que culturas como la costefia
tienen un alto nivel de informalidad pero un gran aporte a la venta, zonas como Bucaramanga y el
Eje cafetero son “ la tierra de nadie” , pues no presentan un aporte importante en la venta y el nivel
de atencion es bajo, aqui los estilos son de ““ hacer lo estrictamente necesario”, en el centro del pais
predomina la formalidad pero mas enfocada al cumplimiento de procesos que dé resultados y por
ualtimo en valle y Antioquia tienen afinidad de estilos, el cual est4 orientado a una metodologia

asumida de acuerdo a cada zona y que ha funcionado para el logro de resultados sobresalientes.

e Los factores determinantes que influyan en el proceso de negociacion, de tal forma que
permitan orientar el disefio de un modelo de negociacion mejorado son: Un elevado grado de
conviccién unido del sentido de humor, en un menor grado de importancia el temperamento que
segun apreciacion de los investigadores debe ser incluido por ser parte de la cultura de las regiones.
Esto implica que el trabajo es llevado a cabo por personas que se involucran en él y los objetivos
personales de los trabajadores son compatibles con los de la empresa y desarrollados de acuerdo a
su comportamiento cultural, es decir, los colaboradores entienden la mision y visién de la empresa,

la interiorizan y actdan de manera positiva para conseguir un maximo de productividad.

e Las estrategias de negociacion de acuerdo a la informacidén obtenida y analizada

propuestas son: generar una metodologia o proceso ideal de negocio para ser aplicada para toda el
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area comercial basada en los aspectos mas relevantes de cada region y que se conforman por cuatro
areas: la preparacion, los elementos de la negociacion, la estrategia y la simulacién. Todo esto
desde el enfoque cultural/motivacional para terminar el proceso con el cierre de la negociacion,
también se asigna responsabilidades por cliente y cada participante se evalla por la gestion en cada
cliente, a su vez se sugiere implementar un programa de capacitacion utilizando la simulacion de

negocios para fortalecer e implementar la cultura del alto desempefio.

¢ Al evaluar el disefio de negociacion por medio de socializacidn con los integrantes del
area Comercial de la empresa se concluye después de haber analizado diferentes enfoques tedricos
de la negociacion, que al crear una vision clara que orienta sobre como llevar a cabo el estudio, al
acudir a los antecedentes, se puede interpretar mejor el tema de investigacion, una vez establecidos
los componentes es mas facil elegir las herramientas necesarias para determinar el horizonte del
estudio, enfocarse en el problema evitando desviaciones del planteamiento original. Es por esto
que consideramos dificil llevar a cabo este tipo de negociacion, ya que para ello resulta necesario
abordar diferentes problemas y diferencias fundamentales, ya sean culturales, mentales, de
estereotipos, etc. Pero cuando ambas partes son conscientes, se comprometen y cooperan en busca
de soluciones mutuas y satisfactorias, este tipo de negociacion se torna factible, preferiblemente
cuando una de las partes quiera lograr un acuerdo integrativo para cambiar el rumbo de la

negociacion o persuadir a la otra parte de que accedan a un compromiso prospero para ambos.

¢ Al profundizar en las Teorias Distributiva e Integrativa, se observé el predominio de
conceptos arraigados culturalmente en relacion a la negociacién y la inclinaciéon a aplicar el
enfoque mas distributivo que integrativo. En los ejercicios se advirtié un manejo poco profesional

de las emociones, generando competencia, dudas y confrontacion. Se expusieron las bases de la
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Teoria de Negociacion para el posterior andlisis de la cultura en las regiones, arrojando como
resultado de ello que tanto los modelos mentales, como marcos culturales, han estipulado
determinados pensamientos y formas de actuar en el escenario negociador. Basados en los patrones
de comportamiento y estereotipos culturales los negociadores de cada regién ofrecen una
negociacion mas de suma cero que de ganar — ganar. Permitiendo identificar las caracteristicas
culturales que conllevan a tomar decisiones basadas en el juego distributivo. La mentalidad y los
marcos culturales no lo permiten o no abren lugar a este modelo integrativo de negociacion y

desarrollo.

eEn lo que se refiere a la preferencia de los diferentes participantes a la negociacion
integrativa y su forma de aplicarla, se presentaron reflexivos del escenario que se plantea y a la
vez espontaneos para buscar solucion al problema, analizando los puntos comunes y las
necesidades de cada uno. Se demostraron dispuestos ante la otra cultura, con un comportamiento
abierto y tolerante; aprendiendo de la diversidad cultural, de las reglas y pautas de diélogo.
Informandose, alertas a adaptarse, creando una buena impresion, siempre con respeto, honestidad
y apegados a las leyes, costumbres, normas y estandares culturales. La finalidad del presente
estudio es servir como manual de efectividad para todos aquellos que prioricen negociar
considerando el “ganar — ganar”, teniendo siempre presente la racionalidad y la creciente necesidad

de lograr el fortalecimiento de las relaciones comerciales a largo plazo.

e Si bien se logré demostrar que es importante los verdaderos dialogos y relaciones a largo
plazo en las negociaciones, estos han llevado a que los participantes del modelo consideren y
profundicen en un modelo de negociacion asequible para todos, se ha demostrado a lo largo de

este trabajo que la cultura y los marcos mentales determinan ciertos resultados en el negocio y su
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desarrollo. Es indispensable, entonces, la aplicacion de nuevas estrategias que permitan
internalizar de manera mas eficiente las bases y elementos del nuevo modelo, se ha mostrado que
los Simuladores de Negociacion son alternativas que impactan de manera muy positiva en este
proceso de adopcion del esquema. Los cuales deben ser disefiados para entrenar la forma de
alcanzar los objetivos con argumentos solidos y objetivos de manera exitosa utilizando habilidades
comunicativas, practicando la escucha y aplicando las diferentes técnicas de preguntas, también
interpretando  la comunicacién no verbal; que es preciso continuar con los procesos de
capacitacion basados en el modelo integrativo con enfoque cultural/motivacional, siguiendo los
pasos aqui recomendados para la preparacién de la negociacion y asi obtener un resultado y

seguimiento optimo.

e Por otra parte se debe de realizar énfasis al momento de preparar la negociacion en
inventar opciones en beneficio mutuo con criterios objetivos centrdndose en los interés y no en las
posiciones, de esta manera agrandamos el pastel en lugar de dividirlo, es decir, nuestro negociador

se convertird en un asesor comercial, el cual velara por los interés propios y ajenos.

¢ Es importante mencionar que en cuanto al valor teérico, el modelo que se disefie para la
empresa, puede llevarse a las demaés areas de la compafiia u otras empresas que pertenezcan al
mismo sector en donde las estrategias de negociacién funcionan de acuerdo a la cultura en la cual
se desarrolle, sin dejar de ser funcional. Adicional se puede resumir las diferentes tacticas
negociadoras en funcién del objetivo que persigan, bien sea la modificacion del marco racional o

instrumental de la otra parte, el marco normativo, o los aspectos emocionales.

e Este trabajo ayuda a crear una estructura que potencializa los resultados en sus relaciones

a todo nivel, pues ayuda a entender como sacar el beneficio a partir de los minimos detalles y
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brinda un método para deducir y predecir algunas situaciones, las cuales nos dan una ventaja para

alcanzar nuestros objetivos.
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ANEXos

Anexo 1. Cuestionario #1. Estilos de Negociacion (Moreno Gonzalez, 2008)

Este cuestionario ayudara a comparar los estilos de negociacién de los individuos
involucrados. Hay una lista de cuestiones a las que usted debera de responder con cada una de las

cuatro posibles alternativas que se dan como respuesta a cada cuestion.

Recuerde que no hay respuestas buenas ni malas, simplemente se trata de que usted conteste
a la pregunta con una de las posibles respuestas. No dispone de un tiempo limitado, no obstante,
interesa su respuesta inmediata, asi que no se lo piense demasiado. Para contestar, marque con una

“X” aquella respuesta que mas se identifique con su forma de pensar o de actuar.

Ejemplo:

0. En cualquier negociacion cuando le presionan parece que usted:

A. Ataca, sin tener consideracion de los demas

B. Se sale por la tangente

C. Argumenta y argumenta

D. Busca soluciones, con el propésito de que reine la calma entre los negociadores.
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Si usted cree que cuando negocia cualquier asunto y le presionan demasiado, se sale
por la tangente, marque con una “X” la respuesta B, y si por el contrario, cree que argumenta y

argumenta, marque con una “X” en la respuesta C.

1. Cuando haya terminado rellene la casilla que se presenta al final, es decir, sume todas
las respuestas A, B, C y D independientemente y anotelas en el lugar correspondiente de la casilla.

Debera multiplicar la suma total de A 'y D por -1.

2. Anote la puntuacion de cada respuesta en el eje de coordenadas que se presenta al
final del cuestionario, para asi poder determinar que estilo de negociacion es el que mas predomina

en Ud. y el que usa de forma mas habitual.

CUESTIONARIO:

1. Si en un determinado momento de la negociacion Ud. es consciente de que sus

argumentos o ideas se ven superadas por las de su oponente:

A. Trata de demostrar que los argumentos de su oponente son peores que 10s suyos

B. Elude el tema simplemente

C. Recurre a la palabreria sin importarle el contenido

D. Responde de forma vaga, dejando las soluciones en el aire

2. En los momentos mas acalorados de la negociacion Ud.:

A. Puede llegar a sentirse muy violento, incluso insultar a sus comparfieros

B. Tratara de ironizar la situacion, mediante gestos, sonrisas, chistes,...
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C. Tratara de controlarse y no dejara entrever sus emociones

D. Propondra sus objetivos de forma disimulada, tratando de armonizar la situacién

3. En una negociacién Ud. expone una idea inicial. A medida que transcurre dicha

negociacion, Ud. para que su idea prevalezca:

A. Simplemente se reafirma en dicha idea, sin tener en cuenta la opinién de los

demas

B. No alude a su idea inicial, sino que intenta demostrar que las de los demas son

erroneas

C. Crea un clima de ambiguedad, intentando manipular al grupo

D. Enmascara su idea con aspectos positivos que hayan expuesto los restantes

miembros del grupo a lo largo de toda la negociacion

4. En una negociacion Usted:

A. Se muestra duro, batallador, agresivo

B. Le gusta la exactitud, la claridad y el orden

C. Le gusta tomar notas, comunicarse con los demas, estructurar ideas,...

D. Centra los temas, crea situaciones nuevas, le gusta colocar cada cosa en su sitio

5. A la hora de expresar su opinion:

A. No expone sino que dicta sus ideas
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B. Expone sus ideas de forma muy exacta y esquematizada

C. Expone sus ideas basandose en la imagen: recurriendo a datos y a graficos. No

confia en su capacidad de retencion por eso recurre a los datos.

D. No se define, recurre a lo que vulgarmente se conoce como rollo. Carece de

argumentos

6. Antes de entrar en una negociacién piensa:

A. Tengo que conseguir mi idea como sea, independientemente de que coincida con

el objetivo perseguido 0 no; me da exactamente igual lo que piensen los demas

B. Lo importante es que entre todos consigamos el objetivo, que aunemos esfuerzos

en conseguir el objetivo

C. Intentaré poner de manifiesto los limites de cada propuesta

D. Lo importante es aunar esfuerzos con quien presente una postura lo mas parecida

a la mia para asi tener mas fuerza

7. Ante un tema que desconoce Usted:

A. Esta a la defensiva, elude el tema

B. Se siente inquieto, su mente trabaja de forma rapida, con el fin de descubrir una

solucion por encima de todo

C. Recurre a la palabreria con tal de salir del paso
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D. Deja hablar a los demas para adquirir un mayor conocimiento del tema, y asi

poder decidir lo que hara

8. Si en un determinado momento de la negociacion Ud. se ve acosado:

A. Resiste al maximo, incluso puede llegar a desmoronarse

B. Cede con facilidad pues se siente agobiado

C. Sale del paso haciendo pequefias concesiones a sus oponentes

D. Si la solucion le parece imposible, abandona, pero sin dar el tema por zanjado

9. Como orador piensa que:

A. Con sus palabras sobra y basta

B. Los gestos son importantes. Debe de apoyarse en posturas, movimientos,

entonaciones,...

C. Pequefios trucos didacticos le ayudaran en gran medida: esquemas, gréaficos,

dibujos

D. Un coloquio, sobre todo, provocado y manipulado por Ud. sera la mejor forma

de convencer

10. Para presionar a sus oponentes:

A. Crea una situacion lo mas tensa posible sin importarle lo que pueda ocurrir

B. Intenta despistar a sus oponentes, faltando incluso a su palabra
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C. Enmascara su idea: Recurre al engafio

D. Involucra y compromete a sus adversarios, haciéndoles ver su propio punto de

vista

11.  Suestilo de negociacion desde su punto de vista es:

A. Inamovible y autoritario

B. Cortante y delimitador

C. Metadico y anotador

D. Diplomatico y embaucador

Recuerde que ahora deberd sumar todas las A, B, C, y D que haya puntuado. Las Ay D

multipliquelas por -1. Coloque la puntuacion en la casilla correspondiente.

A= Piedra B=Tijeras C=Lapiz D=Papel

Por ultimo, coloque cada puntuacion en su eje correspondiente y asi determinara que estilo

de negociacién es el mas predominante en Ud.
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Anexo 2. Cuestionario #2. Estrategias (Fuente: Esta Investigacion)

Este cuestionario ayudara a definir la transparencia y coherencia de las estrategias de
negociacion habituales. Hay una lista de cuestiones a las que usted debera de responder con cada

una de las tres posibles alternativas que se dan como respuesta a cada cuestion.

Recuerde que no hay respuestas buenas ni malas, simplemente se trata de que usted conteste
a la pregunta con una de las posibles respuestas. No dispone de un tiempo limitado, no obstante,
interesa su respuesta inmediata, asi que no se lo piense demasiado. Para contestar, marque con una

“X” aquella respuesta que mas se identifique con su forma de pensar o de actuar.

Ejemplo:

0. En las negociaciones usted se presenta como un regateador amistoso e informal,

que no es muy preciso en los términos.

A. Siempre

B. Nunca

C. Algunas veces

Si usted cree que siempre actia amistoso e informal y que no es muy preciso,
marque con una “X” la respuesta A, si por el contrario, cree que nunca actda amistoso e informal
y que resulta muy preciso en los términos, marque con una “X” la respuesta B, y si no se encuentra

seguro con las opciones A y B, marque con una “x” la respuesta C.



140

CUESTIONARIO:

1. (Son adecuadas las estrategias de negociacion de la empresa MFI en la busqueda de

oportunidades de Negocios?

A. Siempre B. Nunca C. Algunas veces

2. (Es adecuada la estrategia para superar la competencia y para convencer a los consumidores

que la oferta del negocio es mejor?

A. Siempre B. Nunca C. Algunas veces

3. (Desarrolla habilidades gerenciales y tiene facilidad de persuadir en una soluciéon de

conflicto?

A. Siempre B. Nunca C. Algunas veces

4. (Le gusta trabajar en equipo y cuenta con habilidades al orientar a un equipo o grupo de

personas?

A. Siempre B. Nunca C. Algunas veces

5. ¢Le es facil tener iniciativa en la toma de decisiones?

A. Siempre B. Nunca C. Algunas veces
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Anexo 3. Cuestionario #3. Estilos de negociacion y liderazgo “Blake & Mouton” (Cruz,
2009)

Para cada uno de los siguiente conceptos (1, 2, 3, 4, 5, 6), sefiale con un circulo el parrafo (A,

B, C, D, E) que mejor describe su comportamiento.

1. DECISIONES

A.1 Acepto las decisiones de otras personas con indiferencia.

B.1 Doy mi apoyo a aquellas decisiones que favorezcan las buenas relaciones.

C.1 Busco decisiones préacticas y viables, aunque no sean perfectas.

D.1 Espero que las decisiones que tomo no sean cuestionadas.

E.1 Concedo gran valor a las decisiones creativas que promueven el entendimiento

2. CONVICCIONES

A.2 Invito tomar partido no revelando opiniones, actitudes e ideas.

B.2 Me adhiero a las opiniones, actitudes e ideas de otros antes que proponer las mias.

C.2 Cuando otros mantienen opiniones, actitudes e ideas diferentes de las mias, procuro

hallar una solucién intermedia.

D.2 Me mantengo firme en mis opiniones, actitudes e ideas, incluso aunque ello a veces

moleste los sentimientos de alguien.
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E.2 Escucho y promuevo ideas, opiniones y actitudes diferentes de las mias. Tengo firme

convicciones pero ante ideas mejores cambio mi parecer.

3. CONFLICTO

A.3 Cuando surgen conflictos procuro permanecer neutral.

B.3 Evito generar conflictos, pero cuando éstos se producen trato de suavizar los &nimos

para mantener a la gente unida.

C.3 Cuando surgen conflictos, trato de encontrar una solucion justa que sea aceptable para

los demas.

D.3 Cuando surgen conflictos, intento o bien cortarlos o bien imponer mi postura.

E.3 Cuando surgen conflictos, trato de identificar las razones de los mismos e intento

resolver las causas subyacentes.

4. TEMPERAMENTO

A.4 Procuro mantenerme al margen y no implicarme; en consecuencia rara vez me altero.

B.4 A causa de la desaprobacién que las tensiones pueden producir, reacciono de forma

cordial y amistosa.

C.4 Cuando estoy sometido a tension me siento inseguro y ansioso sobre como satisfacer

las expectativas de los demas.

D.4 Cuando las cosas no marchan bien, me resisto y defiendo contraargumento.
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E.4 Cuando estoy excitado me contengo, aunque no consiga disimular mi impaciencia.

5. SENTIDO DEL HUMOR

A.5 Mi humor es mas bien inocuo y poco incisivo.

B.5 Mi humor desvia la atencion del lado serio de las cosas.

C.5 Mi humor me sirve para "vender" mi persona y mis puntos de vista.

D.5 Mi humor es mordaz.

E.5 Mi humor se adapta a la situacién y proporciona perspectiva. Mantengo mi sentido del

humor incluso bajo tension.

6. ESFUERZO

A.6 Me esfuerzo lo necesario para sacar las cosas adelante.

B.6 Prefiero apoyar a otros antes que iniciar yo la accion.

C.6 Trato de mantener un ritmo constante sin altibajos.

D.6 Me exijo a mi mismo y a los demas un gran esfuerzo.

E.6 Ejerzo un esfuerzo intenso y los demas se suman a él.



