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INTRODUCCION

La negociacidén es un proceso inherente al hombre: ofrecemos, demandamos y buscamos en forma constal
algun equilibrio en el acuerdo.

Una de las areas donde la negociacién se toma mas evidente es en el ambito empresarial. En el contexto d
mercados dindmicos y competitivos, distintos ejecutivos negocian con clientes, proveedores, empresas de |
competencia, autoridades y otras instituciones. De estas negociaciones dependen la rentabilidad de los
negocios y la viabilidad de la empresa en el largo plazo.

Al interior de la organizacién, por su parte, gerentes, jefes y subalternos, departamentos y equipos de traba
negocian constantemente entre si. Del caracter de éstas negociaciones dependen el clima de la organizaci
complementariedad entre las distintas gerencias, la eficacia de los lideres y la productividad general del
personal.

No obstante la importancia que reconocemos en la negociacién, su estudio sistematico es de reciente data.
sus inicios, y durante muchos afios, las investigaciones respecto del tema se centraron fundamentalmente
desarrollar dos corrientes:

Una es el estudio de ciertas areas especificas de negociacioén, tales como la diplomacia, las negociaciones
laborales o las negociaciones comerciales, segun el andlisis de personas «expertas» en el tema, de maner,
aislada y con distintos enfoques y metodologia.

La otra es el analisis «genérico» de la negociacién, generalmente enfocada al arte del regateo, que consist
sacar ventajas de la contraparte mediante trucos y «mafas» que sélo funcionaban si ambas partes no habi
leido el mismo libro.

No fue sino hacia fines de la década de los '70 que la negociacién comenz6 a verse como una disciplina
integrada, con metodologias y lecciones comunes entre una aplicacién y otra.

En 1978, un grupo de académicos de algunas universidades de Boston iniciaron un proyecto de investigaci
gue intentd descubrir, a partir de la experiencia de grandes negociadores de todas partes del mundo y de
variados rubros, una teoria general de la negociacién. Lideraron este proceso los miembros del proyecto de
negociacién de Harvard, coordinados por su director el profesor Roger Fisher, de la facultad de derecho de
universidad de Harvard.

Su perspectiva no fue exclusivamente académica ni se orientaron a desarrollar tacticas de relevancia
situacional, sino que buscaron desarrollar un modelo que se pudiera usar en cualquier tipo de negociacion:
con cualquier tipo de contrapartes.

Este esfuerzo tuvo un gran éxito. Hoy no existe una universidad que ofrezca algun curso sobre negociacior
manejo de conflictos que no haya sido, de una manera u otra, influida por la llamada «metodologia de
Harvard». Igualmente, son pocas las empresas modernas, competitivas y con una vision de futuro, que no
ofrezcan a sus gerentes, ejecutivos, fuerzas de venta, dirigentes sindicales y otros funcionarios, capacitacic
en técnicas modernas de negociacion.

Estos modelos, y las herramientas analiticas que los apoyan, parecen ser al mismo tiempo causa y efecto ¢
cambios radicales en el escenario de negocios actual. Cambios que conducen cada vez con mas fuerza ha



cooperacion y la actividad conjunta.

El presente articulo tiene por objeto presentar un modelo general para negociar, y discutir algunas
aplicaciones a conflictos que habitualmente enfrentan las empresas.

MARCO TEORICO
¢,ES NECESARIO UN MARCO TEORICO?

Sin duda, nadie necesita de un curso para empezar a negociar. De hecho, estamos negociando desde el
momento que lloramos por primera vez por leche. Todos negociamos. Sin embargo, hasta el observador m
imparcial se da cuenta de que algunas personas lo hacen mejor que otras.

Frente a un mismo cliente, un vendedor desarrolla negocios mas rentables que otro; ante el mismo mercad
financiero, un gerente de finanzas obtiene mejores servicios que el de la empresa vecina; frente al mismo
equipo de trabajo, un jefe puede desarrollar un conflicto ingobernable mientras que otro puede establecer u
fuerte espiritu de cooperacion incluso para establecer la hora en que los hijos se van a la cama, hay un pro
de negociaciéon que determinara la resistencia de los hijos y el caracter de la relacion filial.

¢ Sirve un marco tedrico?, ¢ Sirve «aprender» a hacer algo que ya «sabemos» hacer?

La habilidad para negociar se parece mucho a la habilidad atlética, esto es, una funcién del talento innato y
la comprension estructurado de lo que se hace. Los mejores atletas del mundo intentan reconocer el
funcionamiento del cuerpo y sus musculos, y las técnicas conocidas para obtener un mejor rendimiento.

Asimismo, los atletas tienen entrenadores y los llevan consigo a Wimbledon o a los juegos olimpicos.
Ciertamente, los entrenadores no corren mas rapido ni juegan mejor al tenis, pero pueden ayudarles a mejc
su rendimiento. Cuanto mayor sea la habilidad natural de un atleta, mayor sera su probabilidad de beneficic
de la comprensioén que pueda brindarle un entrenador.

Un modelo general de negociacién tiene el mismo objeto. Proporciona guias practicas para preparar
negociaciones; amplia el repertorio de herramientas y permite distinguir cursos de accién cuando la
negociacién se entrampa. Permite asimismo revisar las negociaciones que han concluido, para detectar err
y aprender de la experiencia.

Los buenos negociadores normalmente manejan muchos de estos conceptos en forma intuitiva, y los aplice
con éxito. Sin embargo, las destrezas de cualquier negociador, por experimentado que sea, se pueden
incrementar con el apoyo de un modelo organizado para preparar, conducir y revisar negociaciones. Un
incremento en sus habilidades puede tener un retorno muy importante si les permite optimizar —aunque sec
marginalmente— su desempefio.

* UN MODELO DE NEGOCIACION.

El modelo de negociacion desarrollado en la universidad de Harvard y en Conflict Management considera
siete elementos que estan presentes en cualquier negociacion:

* INTERESES.
Corresponde a lo que realmente desean las partes, lo que esta detras de sus posiciones.

La distincién clave entre intereses y posiciones es una de las contribuciones principales de esta metodolog
El fundamento paradigmatico de los procesos modernos de negociacion radica en que centra su atencion €



los intereses de las partes (motivaciones, aspiraciones, preocupaciones) y no en sus posiciones, poder de
coercion o derechos legales.

Un ejemplo al respecto es el caso de las dos hermanas que disputaban una naranja. Para resolver el proble
en forma «justa», la madre parti6 la fruta en dos y le entreg6 una mitad a cada una. Si hubiera explorado lo
intereses de sus hijas habria descubierto que una queria la cascara para hacer un queque v la otra queria |
pulpa para hacer un jugo. La posicion de ambas era «yo quiero la naranja», pero el interés de cada una era
diferente.

El enfoque hacia los intereses permite la aplicacion de la creatividad a los conflictos. El andlisis del «por qu
y «para qué» detras de las posiciones permite buscar maneras de satisfacer las necesidades mas efectivar
que partiendo una naranja por la mitad.

Aunque las posiciones pueden estar en conflicto, no necesariamente lo estan los intereses subyacentes.
Habitualmente existe un nimero de intereses opuestos, pero suele haber otros intereses compartidos o
simplemente distintos pero compatibles. El objeto de la negociacion es encontrar alguna manera de
administrar esos intereses de manera que ambos puedan ganar, o al menos, vean que distribuyen mucho r
valor que el que en principio pensaban que estaba en juego.

La comprensién de este principio permite superar el esquema de negociacion sobre la base de intereses
opuestos. Un gerente de finanzas ciertamente desea endeudarse a la menor tasa posible, pero puede tene
multitud de otros intereses que se pueden agregar a la negociacion. Por ejemplo, puede desear estar al dia
los nuevos productos financieros, o aplicar sistemas que faciliten sus operaciones, o recibir informacién
respecto de proyecciones econdmicas, 0 contar con un sistema expedito de comunicacién con el banco, u
otros. Si se incorporan esas necesidades se le agrega valor a la negociacion. Incluso, la preocupacién por ¢
costo de su linea de crédito puede responder a distintos motivos: si la empresa esta a punto de quebrar es
distinto a si esta dedicada a expandir sus negocios a otras regiones. En resumen, conocer al cliente y la for
de satisfacer sus necesidades Puede permitir al banco ampliar el ambito de la negociacién en forma muchg
veces insospechada.

Un proceso gue se centre en las posiciones o demandas declaradas inevitablemente dejara a las partes
insatisfechas tanto con el proceso como con el resultado. Una negociacidn por posiciones, si bien puede
resultar adecuada cuando se esta comprando un auto usado, puede no ser la mejor manera de resolver dis
mas complejas.

* OPCIONES.

Las opciones son los posibles acuerdos entre los negociadores, considerando las distintas maneras de
satisfacer los intereses de las partes.

En la medida en que ambas partes incorporen su creatividad al disefio de opciones, pueden lograr mejores
resultados para ambas. En el caso de las hermanas, por ejemplo, pudieron convenir — entre otras opciones
hacer un jugo, venderlo y con el dinero comprar dos naranjas.

En algunas oportunidades, los mayores problemas para negociar provienen del modo como se enmarco el
conflicto, que a su vez restringe el tipo de opciones que las partes consideran. En tanto las partes consider:
gue el problema radica principalmente en la distribucion de algo (dinero, responsabilidad, renombre o culpa
supondran que mas para una significa menos para la otra, y enfrentaran el problema con ese principio.

Sin embargo, se puede agregar valor si se sale del esquema univariable. Supongamos, por ejemplo, una
negociacién entre un cliente y su proveedor. Ciertamente el precio del producto corresponde a un interés
opuesto y sera negociado en forma distributiva (mas para uno implica menaos para el otro). Pero ¢ se puede



considerar otros intereses que den lugar a opciones en las cuales ambos puedan ganar? Puede ser que an
partes adjudiquen valores diferentes al despacho, por el ejemplo. Si para el cliente habilitar una bodega es
extraordinariamente complicado, puede asignar gran valor a la posibilidad de comprar en lotes mas pequer
pagando un sobreprecio por ese servicio que mas que compense al proveedor. Si se disefia una opcién qu
cubra ese interés se habra agrandado «la torta».

¢Les preocupa la publicidad por igual? Es posible que para una empresa pequefia tenga un valor exhibir ur
acuerdo con una empresa de prestigio, y esté dispuesta a mas que compensarla por ello. Se podria entonc
disefiar una opcién que incluyera alguna publicidad del acuerdo, de manera que ambos ganen, o al menos
alguno gane sin que pierda el otro.

De la misma manera ¢tienen diferentes incentivos tributarios?, ¢ Tienen expectativas distintas respecto de |
contingencias, o diferentes actitudes en cuanto al riesgo?, ¢ Tienen preferencias diferentes respecto de la
oportunidad de la resolucién o del cumplimiento del acuerdo?, ¢ Tienen prondsticos distintos respecto a la
evolucién de ciertas variables o parametros? Muchas diferencias son valiosas y pueden abrir ventanas pare
creacion de valor.

No siempre es posible «agrandar la torta» para resolver un problema, pero la experiencia es elocuente en
demostrar que dos partes realmente adversas siempre pueden reducirla, es decir, producir resultados en "c
se logra menos para ambas.

* ALTERNATIVAS.

Corresponde a lo que las partes pueden hacer, ya sea por si mismas 0 en acuerdo con terceros, en caso n
un acuerdo en si, sino soluciones para resolver ciertos conflictos y sus raices. Para lograr ese objetivo es
necesarios que las partes vean su busqueda conjunta de soluciones como un proceso, después del cual de
elegir entre lo que pueden hacer juntos y lo que cada uno puede lograr por separado.

* LEGITIMIDAD.

Legitimidad se refiere a la argumentacién sobre la base de criterios objetivos e independientes de la volunt:
de las partes.

Si a un jefe se le dice que se desea un cierto sueldo simplemente porque asi se viviria mejor, la argumenta
es mas débil que si se presentan estadisticas de remuneracion en empresas similares, un analisis compare
de los sueldos que paga la empresa para cargos del mismo nivel, los incrementos de rentabilidad que ha
experimentado la empresa en el Ultimo afio, u otros. Presentar referentes independientes ayuda a la definic
de cifras u otros factores en que las partes tienen intereses opuestos.

Un criterio externo evita el desgaste de por posiciones y protege contra la coerciéon. Evaluar los argumentos
funcién de su mérito ayuda a que las partes lleguen a acuerdos prudentes y duraderos, al tiempo que ayud
fortalecer la relacion.

Con frecuencia existe mas de un criterio objetivo disponible como base para un acuerdo: el valor de mercac
precedentes, juicios cientificos, opinion de profesionales, criterios morales, incluso —en algunas culturas—
criterios religiosos. Conviene formular cada aspecto de la negociacién como una busqueda conjunta de
criterios objetivos, aceptables para ambas partes.

Una buena manera de chequear la legitimidad de un acuerdo es a través de la prueba de reciprocidad. Por
ejemplo, una fabrica negociaba con un contratista la habilitacién de una nueva planta. Llegaron a acuerdo ¢
precio, calidad y plazo de entrega, pero antes de firmar, la fabrica pidi6 incluir una multa importante por cad
dia de atraso en la entrega de las obras, fundamentando su demanda sobre la base de los costos reales qL



significaba el atraso. El contratista estaba muy afligido, ¢, Cémo resolver el problema?, los argumentos de la
fabrica eran razonables y el plazo de entrega era realista, pero cualquier atraso imprevisto le significaba
arriesgarse incluso a perder dinero. La sugerencia de su asesor fue aplicar la prueba de reciprocidad: si la
fabrica valoraba asi cada dia de Tener claridad con respecto a las alternativas evita atraso, debia valorar ig
cada dia de adelanto en la entrega. En el contrato debian incluirse premios y multas por el mismo valor.

¢ Resultado?: la clausula no fue incluida en el contrato.

+ COMUNICACION.

Muchas negociaciones se dificultan porque una parte mal interpreta lo que la otra ha dicho o hecho. Si los
malentendidos son comunes entre personas que se conocen Yy tienen confianza mutua, con mayor razén se
presentan entre personas que estan negociando temas complejos.

Una peticion de informacién puede ser interpretada como un intento de chantaje; una broma puede tomarse
como un insulto; un intento de una reunién como una maniobra de dilacién.

Las dificultades en la comunicacién son como un dique en un canal: producen desbordes y anegamientos,
bloquean el progreso y causan rupturas en el sistema.

Para evitarlo, es necesario comunicarse en los dos sentidos. Por una parte, escuchar activa y respetuosam
clarificando las ambigliedades y chequeando lo que se ha entendido. Por otra, hablar en forma clara, con e
de hacerse entender y con un propésito ligado a los intereses propios.

Es importante suspender el juicio mientras se escucha. A menudo tendemos a interpretar los hechos de la
manera que nos son mas favorables, y una vez que tomamos una decision respecto de algo, tendemos a fi
sistematicamente toda la informacién incoherente y a reunir tantas pruebas favorables como sea posible.

Asimismo, es necesario entender como ve las cosas la otra parte, es decir, «ponerse en sus zapatos». El s
de un estudio de abogados normalmente solicitaba a sus abogados que prepararan un caso sin informarles
habian sido contratados para representar a la parte contraria. Cuando le presentaban el informe preliminar,
normalmente favorable, les decia: «<Recuerden esta informacidn, ya que asi de sélido ve nuestro oponente
caso. Ahora preparen nuestra respuestas,

La necesidad de entender al otro tiene una justificacién no solo val6rica, sino también bastante pragmatica
mucho que uno considere que su propuesta es razonable, si no la analiza desde el punto de vista de la otre
parte es posible que no logre entender bien lo que la otra parte quiere lograr, 0 como percibe su situacion, e
més dificil entender su eleccion e influir en sus decisiones.

* RELACION.
Las partes en conflicto mantienen algun tipo de relacién, aunque sea s6lo respecto de la disputa. Cualquier
sea su naturaleza, una buena relacion de trabajo permite enfrentar en mejor forma los desacuerdos, grande
pequefos, que inevitablemente surgen en toda interaccion.
Las buenas relaciones no se dan solas, dos reglas pueden a ayudar a construirlas.
TRATAR LA RELACION Y LA SUSTANCIA EN FORMA INDEPENDIENTE.
Muchos negociadores suponen que para lograr buenos resultados deben sacrificar la relacion, o viceversa.

€S un error, en una negociacion no debe escogerse entre una buena relacion y un buen acuerdo. La relacié
la sustancia deben atenderse por separado.



El adoptar una estrategia que separe los temas sustantivos de los que tienen que ver con la relacion evita

exponerse al chantaje emocional. En muchas negociaciones alguien se queja del estado de la relacién comnr
una tactica para obtener una concesion. Si el otro no ha logrado reparar la relacion, lo que ha logrado es gt
otra parte aprenda que para obtener concesiones, lo que debe hacer es amenazar el estado de la relacion.

&Y si no tenemos una buena relacién? La manera de desarrollarla tampoco es hacer concesiones. Si nuest
contraparte no confia en nosotros, no van a confiar mas porque les ofrezcamos mas dinero. Si uno esta
preocupado por las condiciones financieras, no va a dejar de preocuparse porque lo trataron con respeto. S
uno no confia en la informacién que esta recibiendo, no se resuelve el problema con una concesion en el
precio o el plazo de entrega.

SER INCONDICIONALMENTE CONSTRUCTIVO.

Habitualmente la gente considera que para tener una buena relacién hay que tratar bien a la otra parte, per
esta quiere aprovecharse, confiar es muy peligroso. Por ello, muchas personas adoptan la ley del «ojo por
ojo»: al que los desilusiona, le pagan con la misma moneda.

Sin embargo, cada persona interpreta las acciones del otro peor que las propias, y esa estrategia tiende a c
una espiral negativa que empeora sistematicamente la relacion. Para crear una buena relacion sin arriesga
indebidamente, conviene hacer cosas que sean buenas tanto para uno mismo como para la relacion, tanto
hay reciprocidad como si no la hay.

Ello implica, entre otras cosas: aunque ellos pierdan la cabeza, intentar equilibrar las emociones con la razc
(si dos cabezas son mejor que una, una tiene que ser mejor que ninguna); aungue no pueda confiar en ello
sea digno de confianza (una reputacion de ser fiable da mucho poder en la negociacién) ; aunque ellos utili
la coercion, mantenerse abierto sélo a la persuasion (la mejor manera de persuadir a alguien es demostrar
uno mismo esta abierto al razonamiento) ; aunque ellos intenten humillarlo —quizas como tactica de
negociacién- tratarlos como alguien digno de respeto y con derecho a tener opiniones diferentes. A veces
pensamos que si empezamos por criticar algo podremos obtenerlo mas barato, pero considere las
consecuencias de esa estrategia en el largo plazo. Pocos matrimonios han comenzado con un «pero que fe
que eres, ¢quieres bailar conmigo?».

* COMPROMISO.
La decisidn de comprometerse debe llevarse a cabo s6lo después de haber evaluado cuidadosamente las
ventajas del acuerdo con respecto al MAAN. Muchos problemas se presentan cuando se llega a acuerdo el
forma prematura: un acuerdo inconveniente suele presentar problemas a la hora de cumplir.
Los compromisos son convenientes en la medida que cumplan con las siguientes caracteristicas:
Claros y Operacionales:
Todos saben lo que cada quien tiene que hacer, como y cuando, sin dar lugar a confusiones o malos
entendidos. Por ejemplo, las clausulas del tipo «ambas partes haran sus mejores esfuerzos... suelen ser
conflictivas si no se aclara que se entendera por «mejores esfuerzos.
Realistas:
Ambas partes realmente pueden hacer aquello a lo que se han comprometido, y hacerlo no atenta contra s
intereses. Uno de los motivos por los que fracasan los carteles tipo OPEP es porque a todos les conviene

firmar el acuerdo y luego no respetarlo. El realismo debe analizarse en perspectiva. Hemos sido testigos er
chile de largos y desgastadores juicios derivados de la decisién de una empresa de rescindir un compromis



asumido con anterioridad, por juzgar que no se ajusta a derecho y lesiona significativamente sus intereses.
Suficientes:

Cubren todos los aspectos necesarios para alcanzar el resultado necesario, sin requerir negociaciones
adicionales. Tipicamente en conflictos sujetos a mucha presién publica, se intenta salvar la emergencia
mediante acuerdos ambiguos, que luego dan origen a acusaciones de incumplimiento por parte de alguno
ambos involucrados.

* APLICACION DEL MODELO

Una manera eficiente de negociar es centrarse en la creacion de valor y diferir la decision hasta el final. La
operacionalizacién de estos elementos se ilustra en la siguiente figura:

Se puede empezar por analizar los intereses de las partes para entender los objetivos de cada uno de los
negociadores. Después de la indagacion y didlogo sobre intereses, los negociadores tienen mas anteceder
para inventar posibles opciones de combinacion de los recursos para satisfacer los intereses de cada cual.
proceso de inventar opciones a veces permite vislumbrar otros intereses que no se habian reconocido, los
cuales, a su vez, generan mas opciones y alimentan el ciclo de creacién de valor. Después de haber invent
varias opciones, los negociadores pueden aplicar criterios de legitimidad para escoger entre ellas o darle
mayor precision a algunos conceptos.

Soélo al final del proceso los negociadores estan en condiciones de tomar una buena decisién entre un posil
compromiso o su MAAN fuera de la mesa.

La experiencia indica que cuando se dedica la mayor parte del tiempo a actividades dentro de circulo, o se:
la clarificacion de intereses, creacion de opciones y aplicacién de criterios de legitimidad, se logra crear
mucho mas valor que cuando se negocia sobre la base de ofertas y contra ofertas, con amenazas implicita:
explicitas de retirarse de la mesa. Son los elementos de comunicacion y relacion los que ayudan a los
negociadores a mantenerse dentro del circulo y superar los obstaculos.

* MEDICIONES DEL EXITO EN UNA NEGOCIACION

Un error comun en la negociacion es la falta de una definicion de «éxito». Sin saber como evaluar el resulte
es muy facil equivocarse o ser manipulados. Sin una meta clara es muy dificil disefiar una buena estrategia
negociacién. Si no se tiene claro como reconocer un buen resultado, hablar de «Win-Win» o «Win-Lose»
tiene poco sentido.

Los conceptos antes presentados proporcionan un marco relativamente sencillo para definir el existe en un:
negociacién. Este marco consiste en la revision de los siete elementos, o categorias de analisis, que permit
al negociador definir su «Bianco» antes de sentarse a negociar, armar una estrategia que lo lleve a su obje
y evaluar los resultados obtenidos.

Un «buen resultado» es aquel que redne las siguientes caracteristicas:

1.- Es Mejor que Nuestra Mejor Alternativa Va a un Acuerdo Negociado

(MAAN):

Antes de aceptar un acuerdo debemos verificar que es mas beneficioso que actuar en forma independiente
que llegar a acuerdo con un tercero.



2.— Satisface los Intereses:

Es necesario velar por satisfacer bien los intereses propios; por lo menos aceptablemente los de la otra par
(de lo contrario tendra incentivos a no cumplir con lo acordado); y satisfacer por lo menos tolerablemente lo
de terceros que puedan verse afectados por nuestra negociacién, para evitar que intenten sabotear el acue

3.— Es la mejor de Varias Opciones:

No deja dinero sobre la mesa. Para saber si un resultado es bueno, es fundamental explorar varias posible:
soluciones y escoger de entre ellas la mejor. Si se le presta adecuada atencién al proceso de generar opcic
las negociaciones permiten mejorar el rendimiento de cada negociador. «mientras mas complejo sea el
negocio, mas oportunidades existen para crear valor adicional» (H. Raiffa).

4.- El Resultado se Considera Legitimo.

Ninguna de las partes se siente estafada. Aunque el resultado sea creativo o beneficioso, si el negociador r
puede explicar de una manera légica y persuasiva —con referencia a criterios externos, precedentes o norm
lo mas probable es que no sea aceptado o que se arrepienta de lo acordado, lo cual entorpece el cumplimie

5.— Los Compromisos son Claros y Operativos.

Todas las partes tienen claro qué haran, como y cuando. No se requeriran negociaciones adicionales.
6.— La Comunicacion Fue Efectiva.

El proceso de negociacion fue eficiente y no se perdi6 tiempo.

7.— La Negociacion Ayudé a Establecer o Mejorar la Relacion de Trabajo:

Parte de lo que caracteriza un buen resultado tiene que ver con el proceso y no con la sustancia. Dos acue
idénticos en contenido son muy distintos si en uno las partes se entendieron y quedaron con la mejor
disposicién para volver a hacer negocios juntos, y en el otro las partes se agredieron y menoscabaron la
relacion.

DESARROLLANDO LA CAPACIDAD DE NEGOCIACION DE LA EMPRESA.
* TENDENCIAS ACTUALES

Son muy pocas las empresas cuyo éxito no depende, por lo menos en parte, de la calidad de sus
negociaciones. Ya sean éstas de gran envergadura, en las cuales se juega el futuro de la empresa, 0 una
multitud de negociaciones de menor impacto individual pero de gran importancia acumulativa.

Durante muchos afios, y conscientes de ellos, las empresas orientaron sus esfuerzos a reclutar "buenos
negociadores" en los puestos claves. Dependiendo del rubro, la calidad de las "estrellas” era valorada de
distinta manera, asignandosele mayor o menor importancia a ciertas habilidades. En algunos casos, la
capacidad de desarrollar buenas relaciones interpersonales; en otros, la capacidad analitica, la creatividad
inventar soluciones, u otros.

Cuando esta estrategia prob6 no ser adecuada, porgue se hizo evidente que cada negociacion —interna o
externa— representaba una oportunidad de optimizar el retorno de los recursos invertidos, las empresas
comenzaron a invertir importantes recursos en capacitacion para desarrollar a su personal, de modo que
aplicaran un lenguaje comun y una vision similar acerca de la manera de hacer negocios. Ese esfuerzo tuvi



impacto muy significativo: muchas empresas lograron impregnarse de una conducta fuertemente orientada
cliente, aumentaron su efectividad y se posesionaron en el mercado como empresas "de excelencia”.

La tendencia actual va ain mas lejos: ademas de lo anterior, para maximizar el retorno de las negociacione
organizacién completa debe desarrollar estructuras que apoyen los esfuerzos individuales, en forma consis
sistemética.

La relacién con los clientes es en gran medida administrada por personas lejanas al nivel de liderazgo
estratégico. El éxito de las estrategias disefiadas por la alta administracion depende de la forma en que ést
operacionalizan en medidas claras, permeables hasta el nivel responsable de la relacién con el cliente.

Dos obstaculos conspiran contra esas condiciones:
Disfunciones Estructurales de la Empresa:

En cada organizacién, una gran variedad de comunicaciones, reglas, estructuras formales y normas inform
de comportamiento tienen un impacto en el desempefio de las personas que deben negociar. Sin darse cue
la organizacién puede entorpecer u obstaculizar el desempefio de sus negociadores, y limitar su contribucic
los resultados.

A modo de ejemplo, si la estrategia de la empresa es maximizar los margenes de comercializacién pero los
vendedores son remunerados sobre la base de comisiones sobre venta, es probable que muchos considere
preferible hacer fuertes descuentos para asegurarse alguna comisién en lugar de arriesgarse a perder una
venta. Un mensaje del Gerente General del tipo «cuando yo fui vendedor, jamas perdi un cliente» puede se
interpretado por los vendedores como un mensaje de que si son presionados por los clientes, estan forzadc
ceder. O la costumbre de los clientes de acudir al gerente comercial cuando su vendedor no le ofrece buen
descuentos, puede ser validada si los clientes obtienen beneficios de esa estrategia.

Falta de Preparacion del Personal:

Para implementar una estrategia se requiere la participacion de muchas personas al interior de la organizac
Un mensaje del tipo «usted no esta solo», 0 «su banco amigo», o «somos diferentes», para ser efectivamel
recibido por el cliente, debe ser ratificado por todas las personas que lo atienden. Si el personal no esta
capacitado para hacerlo, todo el esfuerzo puede no ser mas que dinero perdido. Asimismo, son los
trabajadores de la empresa los que deben recoger las percepciones de clientes y comunicarlas al nivel
estratégico para retroalimentar las decisiones y permitir la adaptacion de la organizacion a las nuevas
condiciones del entorno.

DIAGNOSTICO DE LA CAPACIDAD DE NEGOCIACION DE LA ORGANIZACION

Un problema habitual en las empresas, particularmente aquellas en que cotidianamente se realizan un
sinnimero de negociaciones diseminadas a lo largo de la organizacion, es la ausencia de un diagnéstico de
principales obstaculos observados en las negociaciones con los clientes, ya sea debido a estructuras
disfuncionales de la organizacion, o a actitudes inadecuadas del personal.

Ello implica revisar, en cada nivel jerarquico, los siguientes aspectos:

NIVEL ALTA ADMINISTRACION

Identificar las iniciativas estratégicas cuya implementacioén depende de negociaciones ejercidas en distintos
niveles de la organizacion. Clarificar las medidas de éxito en tales estrategias.

10



NIVEL GERENCIAL

Evaluar la forma en que las iniciativas estratégicas y medidas de éxito se traducen en tareas y mandatos
concretos de negociacién hacia los niveles inferiores de la organizacion.

Analizar como las estructuras gerenciales impactan el proceso de negociacion.

Examinar la consistencia entre las estructuras formales (por ejemplo, el sistema de remuneraciones) o las
estructuras informales (cultura organizacional) con los requerimientos de las estrategias definidas, de mane
gue no obstaculicen el comportamiento deseado.

NIVEL CAMPO (PERSONAS CON CONTACTO CON CLIENTES)
Confirmar la percepcién de las medidas de éxito.
Evaluar sus conductas en relacién a los mandatos recibidos.

Analizar sus percepciones acerca de como las estructuras, actitudes y acciones institucionales apoyan o
dificultan sus negociaciones.

NIVEL CLIENTES EXTERNOS

Investigar las percepciones de los clientes respecto de la empresa y su impacto sobre la calidad de las
relaciones externas.

* APLICACION DE LA HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO: UN EJEMPLO.

Contar con un diagnéstico adecuado puede permitir a la administracion implementar en forma mas efectiva
Sus estrategias.

A modo de ejemplo, se realizé un estudio de diagndstico al area comercial de un banco que presentaba un
imagen deteriorada ante el mercado, a pesar de haber invertido importantes recursos en publicidad y en el
desarrollo de nuevos sistemas de informatica.

El estudio revel6 una serie de falencias en la preparacion de las negociaciones con clientes, sobretodo a ni
de los ejecutivos de cuenta: en muchos casos no entendian la estrategia comercial del banco y por lo tanto
sabian cuando estaban haciendo un buen negocio; no sabian qué estaba haciendo la competencia y no
contaban con estandares y criterios para aplicar en sus negociaciones con clientes; se sentian un poco a la
defensiva, reaccionando ante las peticiones del cliente, en vez de exhibir una estrategia proactiva; no existi
una guia clara respecto a como y cuando suspender la relaciéon con un cliente; habia una fuerte tendencia ¢
evitar responsabilidades; a veces se premiaban el mal comportamiento y las amenazas del cliente; etc.

Asimismo, se detect6 que la estructura del area comercial no permitia manejar la relacién con el cliente de
manera integrada: los ejecutivos no tenian la totalidad de la informacién sobre las actividades del cliente co
el banco; no existian mecanismos para resolver diferencias entre departamentos, lo que generaba conflicto
frente al cliente. Muchas veces los ejecutivos no tenian autoridad para corregir problemas, por lo que los
clientes preferian conversar con funcionarios de mayor jerarquia dificultando la delegacién. Las politicas
comunicacionales del banco generan confusién en los clientes. Por ejemplo, se ofrecian servicios que sélo
podian brindarse bajo circunstancias muy restrictivas.

El diagnéstico de estos problemas dio origen a varias medidas. Entre ellas, capacitacion a los ejecutivos pa
manejar sus negociaciones en forma mas efectiva, creacién de bases de datos para apoyar las negociacior
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con criterios objetivos y como fuente de opciones creativas; preparacion de guias de negociacion con client
de distintos perfiles; implementacion de procesos de coordinacion multifuncional para ayudar a los ejecutivc
a darle mayor valor al cliente y minimizar la tramitacién burocratica; entre otros.

Muchas veces la solucién a los problemas detectados en un diagnéstico no representan cambios radicales
costos significativos, pero pueden tener un gran impacto en la efectividad de la institucion.

Y puede irse aun mas lejos. Algunas empresas disponen de un sistema por medio del cual las Best Practic
un negociador o equipo de negociadores son compartidas y aprovechadas por el resto de la empresa, lo gL
equipo de negociadores ha aprendidos acerca de como desarrollar mejores relaciones con clientes, puede
aplicacion en las negociaciones con proveedores. Un compromiso con el aprendizaje y el mejoramiento
continuo puede permitir incrementar significativamente el retorno de las negociaciones de la organizacion.

DESARROLLO DE RELACIONES LABORALES DE COLABORACION

En una organizacion dinamica que debe adaptarse a las exigencias del entorno competitivo, la relacién de

colaboracién que se establezca entre la empresa y sus trabajadores constituye un importante momento de
historia, estimen que las relaciones factor de éxito. Cuando existen problemas laborales la productividad se
reciente, la imagen de la companiia se deteriora, el sistema se entorpece, y el resultado es una empresa me
competitiva.

Ello es particularmente valido en la actualidad, con un escenario de negocios muy dinamico y competitivo,
gue obliga a las empresas a implementar cambios que muchas veces afectan a los trabajadores— de modo
asegurar su competitividad.

En la medida que la administracién y los trabajadores propicien y sostengan relaciones de cooperacion y
participacién en los cambios, en lugar de sentimientos confrontacionales, estaran en condiciones de genere
compromisos realizables, mutuamente satisfactorios y con una base de sustentacion en el largo plazo.

* TENDENCIAS ACTUALES.

Como tendencia mundial, los conflictos se concentran cada vez menos en los conflictos tradicionales de
distribucién de rentas o distintas visiones politicas, derivando hacia conflictos sobre la participacioén en los
procesos de toma de decisiones.

En efecto, en general los empresarios han comprendido — salvo pocas excepciones— que los trabajadores
constituyen uno de sus principales activos, y su satisfaccion es clave para alcanzar tanto sus objetivos
individuales como los que tienen en comun. Asimismo, los trabajadores se han dado cuenta de que una
empresa exitosa es la mejor garantia para su progreso personal.

Sin embargo, es comun observar que aungue los trabajadores reciben en la actualidad mejores sueldos, m
capacitacion, y trabajan en mejores condiciones técnicas y ambientales que en cualquier otro momento de
historia, estimen que las relaciones laborales no son buenas.

Un error habitual es asumir que lo anterior se resuelve haciendo concesiones respecto de aumentos salarie
La relacién entre las partes no dependen exclusivamente de cuanto por encima del IPC sea el incremento ¢
sueldos, sino de la confianza, el estilo de comunicacién y la habilidad de ambas partes para trabajar juntos
resolver los problemas.

Un conflicto sobre roles, confianza y protagonismo no se resuelve con concesiones sobre la sustancia del

contrato. Es dificil ser creativo e innovador, o ir mas alla de los reglamentos y los convenios, cuando hay
conflictos sobre el proceso mismo.
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Ante situaciones de conflictos, los lideres sindicales tienden agudizar el antagonismo, toman posiciones
extremas, y contribuyen a fomentar un ambiente hostil. En parte, este es el producto de una situacion creac
por el conflicto sobre roles. Si los dirigentes sindicales no pueden demostrar su capacidad de influir, de ser
escuchados, de ser " tomados en cuenta" por la Administracion, perciben gue no tienen mas opcién que
demostrar que pueden argumentar en forma radical.

* POSIBLE DIAGNOSTICO.

Una causa de esta situacioén es el intento de aplicar procesos de modernizacién y de desarrollo de
competitividad, aplicando simultaneamente un paradigma tradicional respecto del proceso, que sugiere gque
decisiones tienen que tomarse 0 por consenso, o en forma unilateral.

Ello implicaria que una organizacion tiene que comprometerse a actuar sélo cuando la administracion y tod
los trabajadores estén de acuerdo con los cambios propuestos, 0 que la modernizacion es de competencia
exclusiva de la administracién. Esto hace de cada tema un campo de batalla en el cual se juega no sélo la

decision misma, sino la legitimidad de los roles de la administracion y el sindicato.

Otra causa que puede contribuir a este problema es que, para muchos dirigentes sindicales, su éxito deper
de logros concretos para sus bases, o de la mantencién de un cierto nivel de conflicto.

Cabe sefialar que la solucién constante de problemas especificos no es el equivalente, ni necesariamente
conduce, a la construccién de un clima laboral adecuado.

NUEVAS ESTRATEGIAS.

Es necesario cambiar el juego. El paradigma bipolar «yo decido» o «la decisidon depende de todos» es el
equivalente, en el manejo de relaciones a largo plazo, al de «ganar—perder» de negociaciones puntuales. L
«alianza interna» a favor de la productividad requiere del establecimiento de nuevas reglas del juego y nue
procesos.

Para lograr que dirigentes sindicales puedan actuar como socios de la administracion en procesos de
modernizacion, estos tienen que disponer de otras avenidas para ejercer su liderazgo y demostrar su
protagonismo. Un cambio efectivo y dindmico requiere de establecer un proceso que mejore la relacién en |
mediano y largo plazo.

Una alianza entre la administracién y el sindicato no significa que los directores de la empresa entreguen la
chequera y el manejo del negocio a los trabajadores. Tampoco implica que el sindicato se ablande y deje d
proteger y promover los intereses de sus afiliados. Lo que si implica es la busqueda conjunta de un procesc
gue permita a la administracion y al sindicato manejar efectiva y eficazmente sus diferencias.

LOS TRES "CUBOS"

Uno de los problemas laborales mas frecuentes es la diferencia en la forma en que las partes perciben el
proceso que aplican para resolver algin tema de importancia. Ciertamente se producen también desacuerc
sobre lo sustancial, pero habitualmente éstos no producen la misma sensacién de coercion o falta de respe
gue causa la diferencia entre «como pensé que ibamos a manejar el tema, y mi percepcion final de cémo
interactuaste conmigo».

Con frecuencia la administracién toma una decisidon asumiendo que hacerlo es su prerrogativa, sin comente
con el sindicato, el cual puede considerar que tenia derecho a participar y algo valioso que aportar. Mas au
el sindicato no puede aparecer ante sus miembros como un actor pasivo y sin voz, y por eso tienden a
denunciar la ausencia de comunicacién como una falta de consideracion.
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Si por el contrario, es el sindicato quien hace una consulta a la administracion y luego realiza una accién
distinta a lo que se le sugirid, esa decision puede ser vista como un desaire intencional.

Un instrumento muy util para administrar este tipo de problemas es el esquema de los tres «cubos» dentro
los cuales se pueden colocar las distintas decisiones y actividades de la administracién y el sindicato.

Cubo de Negociacion:

Estos son temas de maxima importancia, que requieren que ambas partes se pongan de acuerdo antes de
alguna actie.

Son temas sobre los cuales cada parte tiene legitimamente un veto.

Tipicamente, en este cubo se inscriben temas como salarios, procedimientos de reduccion de planta y
programas de egreso masivos, cambio a convenios previos, normas de distribucién de horas extraordinaria
etc.

Cubo de Consulta:

La consulta es un tema no siempre bien entendido. Consultar con alguien implica informarle sobre la
necesidad de tomar una decisidn, solicitar su punto de vista — y eventualmente el de otros— para luego deci
No se otorga a la parte consultada un veto, ni se garantiza que se garantiza que se aceptara su punto de vi

Habitualmente los temas de este cubo son de alto impacto para la compaiiia y para los trabajadores, y se
reconoce que con el aporte de ambos se pueden lograr mejores resultados. Pero igualmente se reconoce €
derecho de la parte que consulta a seguir adelante sin tener que convencer a todo el mundo.

En general, suelen ser temas de consulta la capacitacién, descripcion de cargos, cambios en politicas de
subcontratacién, normas de seguridad, condiciones fisicas y ambientales de trabajo, incentivos no incluidos
el contrato colectivo, procesos de evaluacion de desempefio, cédigos de disciplina y otros.

Cubo de Comunicacion:

Corresponde a temas que afectan los intereses de la otra parte, pero sélo tangencialmente. En general, el
interés principal de la comunicacion es evitar que la otra parte sea sorprendida, mas que incitarla a que inflt
en la decision.

En este cubo suelen inscribirse temas como el desempefio comercial de la empresa, despidos individuales,
casos particulares de disciplina, acuerdos corporativos, cambios legales, etc.

CONVENIO DE COLABORACION.

El mero esfuerzo de categorizar temas entre administracion y sindicato puede ayudar mucho a mejorar la
relacion entre empresas sindicato. El hacer explicitas nuestras suposiciones sobre cuales temas se deben
negociar y en cuales es suficiente consultar o comunicar es un ejercicio que si es bien hecho, con el apoyo
un facilitador, ayuda a que ambas partes se vean como aliados en vez de adversarios. Aunque se evidencit
las diferencias, esta conversacion es una demostracion de que las partes se toman en cuenta mutuamente,

Sin embargo, si no existe claridad respecto al proceso que se seguira en cada caso, se pueden crear difere

gue resientan la colaboracion. Si no se ha clarificado en qué momento y en qué forma se realizaran las
negociaciones, consultas o0 comunicaciones, es facil que alguna parte pueda sentirse pasada a llevar.
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Una herramienta (til para evitar estos problemas es el convenio de colaboracion. Aunque éste no es un
contrato con efectos juridicos, puede contribuir significativamente a reforzar la relacion de trabajo.

Basicamente, este tipo de convenio trata de expresar las suposiciones claves de las partes sobre el tipo de
gue intentaran mantener. En particular, se debe expresar claramente qué significan y como se realizaran la
negociaciones, consultas y comunicaciones sobre los temas en cada cubo.

A modo de ejemplo, una empresa del sector eléctrico que realizé un convenio de colaboracién incluye los
siguientes acuerdos:

Negociacion

Los representantes de la empresa y el sindicato elaboraremos una agenda detallada no menos de 5 dias a
de cada reunion del comité.

La pregunta «¢ por qué?» Siempre merecera una respuesta de la otra parte.

En vez de presentar posiciones, iniciaremos las negociaciones con una clarificacion de intereses y una
tormenta de ideas sobre posibles opciones.

Ambas partes reconocemos que acudir a una alternativa unilateral (MAAN) puede dafiar la relacion en el
largo plazo.

Consultas
Se realizaran antes de tomar decisiones y con tiempo suficiente para recibir y considerar comentarios.
Se proporcionaran datos y opiniones. Con mas informacién se toman mejores decisiones.

Si después de una consulta se toma una decisién que contraviene los comentarios recibidos, se le explicar:
la otra parte las razones que se tuvieron en cuenta.

El que ha sido consultado aceptara una decision contraria a su sugerencia, sin boicotearla.
Comunicacion.
La comunicacién es previa a la difusion, no previa a la decision.

Ni la empresa ni el sindicato circularemos una comunicacién a los trabajadores antes de comunicarsela a I
otra parte.

Las comunicaciones a la prensa se informaran previamente a la otra parte.
Se preservara la confidencialidad de las comunicaciones, cuando corresponda.
* METAMORFOSIS DE LA RELACION.
Una relacién de trabajo conflictiva no se cambia de la noche a la mafiana. Para desarrollar una alianza
estratégica entre administracion y sindicato, de manera que constituya una ventaja competitiva, se requiere

seguir una serie de pasos.

» Aceptacion de una Visién Colaborativa.
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«Aungue se necesitan dos para bailar el tango, para empezar sélo se necesita que a uno se le ocurra baila
Sea la administracion o el sindicato, cualquiera puede tomar la iniciativa para hablar de lo que podria ser ur
relacion colaborativa.

» Capacitacion Conjunta.

«Para bailar mejor el tango, es mejor que ambos conozcan los pasos» aprender a relacionarse en forma di
requiere practica y paciencia. Conviene también tener un entrenador. El desarrollo de un vocabulario comu
aumenta la probabilidad de éxito.

« Disefio Conjunto de Procedimientos.

«Es dificil no pisarse los pies si uno esta bailando tango y el otro baila rock». Tomar la decisién de colaborz
no es suficiente si no aclaramos cémo lo haremos. Por eso resultan indispensables los «tres cubos», el
«convenio de colaboracién» y algunos otros protocolos para manejar las diferencias.

« Establecer un Marco para la Solucién de Problemas.

«Sobre la pista de baile del titanic, cualquiera puede resbalar». No es posible eliminar conflictos y
desacuerdos, pero si es posible establecer como objetivo manejar nuestra diferencias eficazmente y con
creatividad, prestar atencién al proceso y utilizar ayuda externa cuando resulte conveniente.

* Proceso Dinamico.

«Hasta Fred Astaire y Ginger Rogers revisaban sus interpretaciones para ver como mejorar». El desarrollo
una alianza estratégica es un proceso, no un evento. Mejoramiento continuo requiere repasar la calidad de
interacciones claves y establecer mecanismos que permitan «auditar» en forma permanente la relacion.

NEGOCIACION DE ACUERDOS ENTRE EMPRESAS
* TENDENCIAS ACTUALES

Las alianzas entre empresas, sean estratégicas o no, estan muy de moda. Todos los dias se publica algun:
noticia sobre grandes acuerdos entre competidores, tales como General Motors con Toyota o Apple con
Microsoft, o entre gigantes de distintos rubros, como las compafiias de telefonia con empresas de televisiol
por cable. Son muchos los articulos y libros escritos sobre el tema, y sus autores tienen mucha demanda c«
conferencistas.

El mundo actual premia la colaboracién. El aislacionismo no es competitivo en mercados interdependientes

Un fabricante que considera a los mayoristas que distribuyen su producto como clientes y no como socios ¢
una misma cadena de valor agregado, puede ver declinar su posicién competitiva a frente a aquellos que h
logrado establecer una relacién estratégica. Una multinacional que intenta ingresar a un mercado sin aliarse
un socio gue conozca la plaza y disponga de canales adecuados de distribucion, puede perder un tiempo
irrecuperable.

Varios factores competitivos concurren en beneficio de las alianzas. La globalizacién de los mercados
requiere poder obtener insumos de cualquier parte del mundo, producir donde sea mas conveniente y distri
los productos de la manera mas adecuada para el cliente. Por otra parte, el costo de la investigacion y
desarrollo es cada vez mas prohibitivo, en una época de rapida obsolescencia y alta tecnologia. Y, por ciert
la importancia del factor humano, la calidad del servicio y la atencién al cliente son aspectos claves para
asegurarse un lugar en el mercado.
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Con todo eso, la gran mayoria de las alianzas fracasa. Investigaciones de Coopers & Lybrand, McKensie &
Co. y otras grandes consultoras indican que en aproximadamente dos de cada tres alianzas, las expectativ
los socios quedan insatisfechas, deciden disolverla o venden la empresa resultante a uno de ellos.

Las alianzas son importantes, pero pocas logran sus objetivos. La habilidad para desarrollarlas y manejarla
eficazmente es un factor esencial. En un mundo donde cada cual se especializa y busca asociarse con otrc
gue puedan aportar determinadas capacidades, la clave del éxito no sélo depende del hecho de ser bueno
especialidad, sino de ser muy bueno en el manejo de procesos colaborativos.

La colaboracién estratégica requiere el establecimiento de un proceso agil y robusto para administrar
negociaciones que involucran a una amplia variedad de partes y temas, desarrollando la capacidad de gen
soluciones a las diferencias internas y externas, y manejando los obstaculos en forma adecuada para perm
su superacion.

* PRINCIPALES PROBLEMAS.

Quizas la principal dificultad en una negociacién de alianza radique en no reconocer diversos problemas qu
pueden presentarse en este tipo de procesos. Entre ellos

Dificultades en las Negociaciones Internas:

Distintos puntos de vista acerca del por qué de la fusion y su probable impacto sobre los distintos
departamentos pueden producir una cierta competencia interna, en la cual cada gerente de departamento
defiende su territorio, guarda muy celosamente su informacién y, de una forma u otra, distorsiona el proces

Las aprehensiones al interior de cada compariia no son triviales: ¢ Sé como colaborar?, ¢ pierdo control?,
¢cuanto me cuesta si no funciona?, ¢ me reprocharan o me felicitaran por proteger a la compafia?, ¢les do
gue quieren antes o después de recibir lo que yo necesito?

La negociacién de una alianza estratégica normalmente requiere de la participacién y del apoyo de una
multitud de actores en cada empresa, pero los negociadores tienden a no querer consultar con mucha amp
porque no quieren tener docenas de mandantes a la hora de negociar ni tener que satisfacer una serie de
posiciones muchas veces inconsistentes. Pero a la vez, excluir ciertos actores tiene su costo. Si el
departamento de sistemas, por ejemplo, se ve afectado y no fue consultado durante el proceso, es posible
obstaculice su implementacion simplemente con no hacer un esfuerzo especial para compatibilizar sistema
con toda la rapidez necesaria.

Para el éxito de negociaciones estratégicas se necesita un mecanismo que permita que los negociadores te
flexibilidad y que sus representados perciban que el proceso tomo en cuenta sus intereses.

Dificultades en las Negociaciones Externas:

Compartir decisiones, estilos de administracién, conformacion de equipos de trabajo, reducciéon e
incorporacion de personal a todo nivel, liderazgos y lealtades compartidas, distintos modos y canales de
comunicacion, formas distintas de administracion de conflictos, son factores complejos de conciliar, que
pueden hacer fracasar o retardar el éxito de una fusién, aunque los socios compartan los objetivos.

Adicionalmente, muchas veces los negociadores no consideran adecuadamente a todas las partes que dek
tenerse en cuenta en el proceso, olvidando que para implementar cualquier acuerdo entre ambos se neces
la cooperacion de otras personas e instituciones: autoridades reguladores, clientes, grupos internos de un

socio, etc. Aungue no sea apropiado darle ni voz ni voto a algunos de éstos en la negociacidon misma, es m
importante incluir en el proceso de configurar la alianza, algin mecanismo que tenga en cuenta a cualquier
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gue pueda ayudar u obstaculizar el éxito en su implementacion.
Falta de Atencion al Proceso:

Los abogados y asesores financieros desempefian un papel clave en el desarrollo de una alianza estratégi
Pocos empresarios firmarian un acuerdo complejo sin consultar con su abogado, o aceptaran una propuest
fusion o adquisicion sin el apoyo de un asesor financiero. Con seguridad, nadie participaria en una alianza
para beneficiarse de una nueva tecnologia sin consultar antes con expertos en el tema.

Todos estos asesores apoyan a los empresarios en la toma de decisiones criticas, aportando informacion s
lo sustancial del acuerdo. Ayudan a determinar el «qué»: cuanto dinero, en qué fechas, cuantas sucursales
tecnologia, etc.

Sin embargo, a veces se presta muy poca atencién al «<COMO» se lograra, de forma que no darie las relaci
entre las empresas, con sus clientes, entes reguladores, de un modo constructivo, puede dar origen a gran
empleados, sindicatos, etc.

Muchos empresarios suponen que con su criterio, ritmo y experiencia podran manejar cualquier tipo de
acontecimientos. Desafortunadamente, cuando los procesos fallan suele ser por algo imprevisto, para lo cu
la experiencia previa es insuficiente como herramienta.

Todos somos expertos en nuestro negocio, cada negociador prepara sus argumentos antes de sentarse a
negociar con el otro equipo. Pero, ¢,quién se responsabiliza del proceso?, ¢,quién se encargara de que se a
los objetivas?, ¢ Quién se encargara de que los interlocutores sean los idéneos?, ¢ Que se consulte a las
personas apropiadas ?, ¢ Que las reuniones sean eficientes?.

Desafortunadamente, muchos negociadores consideran que el proceso se encarga de si mismo, 0 suponer
«alguien» lo considerara. Pero lo que es responsabilidad de «alguien» no lo hace «nadie», y todos sufren.

Diferencias Culturales

Las alianzas tienen como objetivo beneficiarse de las diferencias entre los socios, ya sean de capacidad
tecnoldgica o econémica, de conocimiento o presencia en el mercado, u otra. Y estas diferencias casi siem
dan origen a diferentes culturas.

Las diferencias culturales pueden atribuirse a diferencias étnicas o geogréficas, o provenir de la cultura
organizacional de cada empresa, su historia, el caracter de su fundador, el perfil de sus clientes o de mil ott
factores.

Para ayudar a ejecutivos que negocian con personas de otras nacionalidades, muchos autores han publica
libros sobre las caracteristicas nacionales y su impacto en la negociacion. Si bien estos libros proporcionan
alguna informacion basica general, sus recomendaciones se basan en estereotipos que pueden no ser
aplicables a los casos particulares.

Cualquiera sea el origen de la cultura organizacional, ésta determina la manera como trabajan las personas
como se comunican, como manejan los conflictos, como toman decisiones y qué les genera confianza. Trat
de desarrollar una alianza estratégica sin considerar estas diferencias, y sin tener un proceso para manejar
de un modo constructivo, puede dar origen a grandes problemas en el camino.

« ADMINISTRACION DE PROCESOS: ALGUNAS HERRAMIENTAS.

Un buen proceso de alianza exige el disefio de una estrategia de cambios y la instauracién de mecanismos
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modelos y herramientas adecuados para anticipar y superar los obstaculos que se presenten. Entre ellos, v
la pena mencionar.

Generacion de Consenso Basico: ¢, A donde Vamos?.

En Alicia en el pais de las maravillas, Alicia le pide al Gato que le ayude a escoger un camino. En un dialog
gue expone una verdad fundamental, el Gato le aclara que si no sabe a donde va, no importa cual camino ¢

Con mucha frecuencia las partes suponen que ambas tienen claro lo que pretenden y que estan de acuerd
sobre el tema. Estas suposiciones ciertamente son razonables, puesto que estan negociando un acuerdo
concreto, pero a menudo resultan no ser validas en cuanto a las percepciones, intereses o preocupaciones
criticas con respecto a la implementacion de un acuerdo.

Para lograr negociar, implementar y obtener los beneficios de la alianza, es necesario saber con claridad h:
dénde vamos, y con esa vision, implementar los pasos necesarios para lograrlo.

Por ejemplo, un peligro comudn surge de la diferencia entre fines y medios. Para un socio los objetivos de la
negociacién puede ser un fin en si mismo, en tanto para el otro puede representar sélo un medio para alcar
un fin que no se ha planteado de manera explicita. Por ejemplo, si para un socio el desarrollo de una
tecnologia avanzada es un objetivo fundamental, y para el otro esa tecnologia no es mas que un medio par
penetrar un mercado, lo mas probable es que reaccionen de manera muy diferente ante resultados
desilusionantes de sus equipos de investigacién y desarrollo. Uno quizas recomendard intensificar el esfuel
en tanto el otro preferira disertar mecanismos alternativos de penetracion de mercado.

Sincronizacién de Negociaciones Internas y Externas.

Si se negocia sin consultar internamente, se cometeran errores que pueden resultar muy caros, pero si se |
a cada faccion interna la oportunidad de vetar cualquier medida, la negociacion sufrird permanentes
estancamientos.

El problema no radica en ser consultivo 0 no, sino en que las negociaciones internas y externas estén
conectadas.

Las instituciones no negocian por si mismas, necesitan representantes que actien como sus negociadores
estos negociadores necesitan instrucciones. El proceso de guiar un negociador debe seguir un camino de c
via. Si se dictan instrucciones que el negociador debe ejecutar se crean dos etapas independientes y aislac
primero se deciden cuales deben ser las instrucciones, que por lo general tienen que ver con qué hacer y d
en la negociacion y cuales son los limites de la autoridad del negociador, y después el negociador las sigue
informa sus resultados.

Mas util seria establecer un proceso integrado, mediante el cual el negociador se convierta en una extensic
la organizacién. En lugar de dictar instrucciones unidireccionales, debe establecerse un dialogo entre el
negociador y sus representados, en el cual el primero trae informacion y recomienda que instrucciones
deberian darle. Los representados o mandantes, a su vez, guian al negociador no sélo sobre qué pedir y
ofrecer, sino sobre los siete elementos de la negociacién: cuales son los intereses de la compafiia y que
prioridades les asighan; que opciones han formulado como posibles maneras de satisfacer sus intereses y
de la contraparte; qué criterios servirian para escoger entre opciones y tratar los temas cuantitativos; de qu
alternativas dispone la compartia si no es posible llegar a un acuerdo; cudles temas deben contemplarse el
acuerdo final para que el compromiso sea operativo y duradero; qué informacién debe obtenerse y qué
mensajes comunicarse; y qué tipo de relacion debe desarrollarse.

Este proceso de guiar al negociador no es estatico, las instrucciones no se dan de una vez sino que van
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evolucionando durante la negociacion. Al principio se busca mucho el intercambio de informacion y
percepciones; después prima la creatividad en el desarrollo de opciones; en las etapas finales se conviertel
posibilidades en proposiciones operativas y concretas ; y por ultimo se toman las decisiones.

La Integracion de los Criticos: el procedimiento del texto Unico.

En vez de suponer que hay que excluir a quienes no apoyan el proceso, porque incluirlos significaria permi
gue lo estanquen, vale la pena considerar mecanismos que permitan a la empresa aprovechar lo que los
criticos saben, considerar sus puntos de vista y hacerlos sentir parte del equipo.

Un mecanismo que puede facilitar este tipo de consulta es una herramienta desarrollada por el profesor Ro
Fisher y otros asesores para las negociaciones de Camp David, que condujeron a la paz entre Israel y Egip
Esta metodologia ha sido aplicada en una multitud de negociaciones comerciales y contenciosas entre muc
partes.

El procedimiento funciona con tres principios claves: — Préstele atencion a los intereses y no a las posicion
« Pida criticas y no concesiones
« Consulte ampliamente, de manera iterativa y sin compromiso.

Un negociador representante puede utilizar este proceso para consultar con diversas personas, aplicando |
siguientes pasos:

Empiece por consultar internamente con las partes interesadas para entender claramente qué desean logre
gue les preocupa. No acepte posiciones concretas, s6lo indague en principio acerca de los objetivos
fundamentales, y deje para después la discusién acerca de como lograrlos.

Elabore un primer borrador, no muy detallado ni operativo, basado en esos objetivos, y consulte ampliamer
con las partes interesadas. A nadie le pida que se comprometa con alguna parte o la totalidad de ese borra
y tampoco que lo rechace, por cuanto no representa una proposicion. Solo pida que lo critiqguen. A nadie le
gusta ceder, a todos les gusta criticar, y cada critica revela algo mas acerca de los intereses en juego.

Revise el borrador y prepare otro tomando en cuenta lo que ha aprendido acerca de los intereses de los
diferentes actores. Este es un proceso iterativo.

No es necesario consultar cada borrador con todas las personas, reconozca que algunas pueden tener ma:
aportar, 0 mas que perder o ganar, o pueden desempefiar un rol mas importante en la implementacién del
acuerdo. Considere los actores como si estuvieran en una serie de circulos concéntricos alrededor de equij
de negociacion. En el circulo mas cercano, a los cuales le consultara con mayor frecuencia, incluya a quien
tienen mas que ver con el posible éxito de la alianza. En los otros circulos incluya otras personas que pued
estar interesadas, que pueden ser afectadas, o que dispongan de informacién o recursos, en mayor 0 menc
grado. Ningun consultado recibe el derecho a vetar el proceso, pero tampoco se les excluye ni se desatienc
las opiniones o la informacion que pueden aportar.

Configuracion de un "mapa” de los Afectados por el Acuerdo.

En la medida que se vaya definiendo el tipo de acuerdo que se implementara, es necesario analizar
cuidadosamente en qué forma éste puede afectar a otras personas o instituciones externas al proceso, y
anticipar sus reacciones. Si el acuerdo lesiona los intereses de terceros, razonablemente puede esperarse
intenten obstaculizarlo. Muchas veces es posible introducir algunas modificaciones al convenio —a costo
razonable— para levantar las objeciones que terceras partes pudieran presentar. Si ello no es posible, debe
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analizarse los posibles cursos de accién de los afectados, en qué forma pueden afectar el acuerdo y busca
forma de minimizar su impacto. Es necesario no limitarse a analizar los cursos legales de accién de los
terceros afectados: quizas no tengan herramientas legales para impugnarlo, pero pueden intentar influir en
opinion publica, autoridades, clientes, proveedores u otros, ocasionando costos muchas veces imprevisible
En estos casos es importante evaluar si el acuerdo esta considerando criterios de legitimidad, desde el pun
de vista de los afectados y de la comunidad en general.

Analogamente, es conveniente considerar la forma en que aquellos que seran favorecidos por el acuerdo
pueden apoyar su implementacion. Dependiendo de la naturaleza del acuerdo y las resistencias que genert
‘aliados naturales' pueden ejercer un importante soporte y un contrapeso a los adversarios.

CONCLUSIONES.

Durante buena parte del siglo XX el mundo vivié bajo el paradigma de la confrontacién. En la politica, las
relaciones internacionales o en el mundo empresarial el objetivo era «ganarle al otro», derrotar al competid:

Sin embargo, el reconocimiento de nuestra interdependencia nos ha hecho reconocer que para satisfacer
nuestros intereses particulares a menudo es necesario ayudar a la otra parte a satisfacer los suyos, y en la
actualidad se ha impuesto un paradigma alternativo: persuasion en vez de coercién, procesos que ayudan
enfrentar los problemas de manera conjunta y cooperativa en vez de buscar derrotar a la otra parte,
mecanismos para incluir a quienes son diferentes o tienen opiniones distintas para poder convivir mejor.

Lo anterior de ninguna manera significa que nos aproximamos a una era de paz y tranquilidad. Los conflictc
existen y continuaran, y son un elemento necesario para estimular la creatividad y el desarrollo. Sin
diferencias respecto de lo que queremos, valoramos y como vemos el mundo, sena casi imposible el cambi
la creacion de valor. El objetivo de la negociacion no es eliminar las diferencias, sino manejarlas de una
manera constructiva para poder enfrentar en mejor forma los desafios que nos depara el préximo siglo.

ENTREVISTA EXCLUSIVA A ROGER FISHER

Fundador y Director del Proyecto de Negociacion de Harvard, Roger Fisher es reconocido como uno de los
expertos que mayores contribuciones ha hecho al campo de la negociacién en el mundo. Autor de numeros
textos, su libro Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In (coautor con William Ury y Bruce
Patton) es uno de los mas importantes textos de negociaciéon en la actualidad; traducido a 23 idiomas y cor
mas de tres millones de copias vendidas. Consultor de empresas y asesor de Estado, ha participado en la
resolucion de numerosos conflictos internacionales. Entre otros, propuso el formato de negociacion para el
Acuerdo de Paz de Camp David, que permitié establecer la paz entre Egipto e Israel, y asesoré a los equip
de negociadores del gobierno de El Salvador y el FMLN, quienes lograron la firma de un acuerdo después
diez afos de lucha.

Si la empresa es muy fuerte ¢, por que habria de convenirle negociar de esta manera, en vez de
simplemente imponer su voluntad?.

Me cuesta encontrar casos donde «imponer su voluntad» no tenga un costo en el largo plazo. Las situacior
de poder suelen ser bastante dinamicas, cuando cambian ciertas circunstancias el «poder» se pierde, y los
abusos cometidos se pagan caro. De hecho, la historia esta llena de empresas otrora muy poderosas -y m
prepotentes— que aprendieron duramente esta leccion.

Hay ocasiones en que no se "negocia”. ¢Pueden estos principios aplicarse, por ejemplo, al caso de las
empresas reguladoras ? ¢, que recomendaria usted ?

Una sola palabra : consultar. Habitualmente existe el temor que si le doy a alguien la oportunidad de comer
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sobre algun tema respecto del cual yo tengo derecho a decidir unilateralmente, he concedido algo o estoy
obligado a hacer lo que me dicen. Pero la verdad es que si consulto a quienes seran afectados por mi decis
antes de tomarla, ambos nos beneficiaremos. El ente regulador habra recibido informacién y puntos de vist
gue quizas no tenia 0 no habia considerado, y tendra la seguridad de que no ha descuidado ninglin aspect
importante. Por su parte, la empresa regulada tendré la tranquilidad de saber que logré que los que toman |
decision conocieran los argumentos mas persuasivos desde su punto de vista.

¢, Se puede negociar con fanaticos?, ¢0 con terroristas?

Eso depende mucho de su MAAN y del de su contraparte. Si su MAAN es muy malo, puede convenirle
invertir algun esfuerzo para ver si consigue algo mejor, aunque la negociacién no se vea muy prometedora.
todo caso, si bien es muy improbable que un fanatico modifique sus convicciones mediante negociaciones,
se pueden modificar sus actos, incluso los que se derivan de sus convicciones.

Entiendo que en otros paises esta metodologia se esta aplicando en procesos de mediacién, como una
alternativa al juicio legal. ¢ Qué nos puede contar de esas experiencias?

En efecto, a veces las empresas consideran que, como método para resolver sus conflictos, los litigios lega
tienen un costo demasiado alto: pérdidas de tiempo y dinero, publicidad indeseada, desperdicio de
oportunidades de negocios, entre otros. Por ello, muchas empresas en disputa deciden resolver sus diferer
a través de la mediacion. en esos casos. El entrenamiento del mediador en el esquema de los siete elemer
puede serie de gran ayuda para buscar soluciones mejores que las de un juicio, porque le permite disefiar
proceso orientado a buscar satisfacer los intereses de las partes mas alla de sus posiciones iniciales, genei
opciones de mutuo beneficio, buscar criterios de legitimidad aceptables para las partes, cuidar que los
problemas en la comunicacién y la relacion no interfieran en la capacidad de las partes de trabajar juntas y
resolver sus problemas, y asegurarse de que los compromisos constituyan una solucion efectiva a los
problemas. Ciertamente, las empresas en proceso de mediacién siempre tienen un MAAN: el juicio legal, y
mantienen en la mediacion porque perciben que ésta les ofrece un probable mejor resultado que ir a los
tribunales.
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COMO NEGOCIAR CON DIFERENTES CULTURAS.

Capitulo Primero.

Aqui se plantea una gran disyuntiva "comerciar o permanecer pobres".
Para nosotros sera el inicio del proceso de las negociaciones ya que todo productor deseara vender los

productos y servicios que él produce y si nos referimos al conjunto de ellos 1 o sea al mercado y mas aun &
todo el pais nos damos cuenta de la importancia de negociar con él mercado internacional es de primera lir
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ya gue asi se podran obtener todos aquellos insumos necesarios para la subsistencia del pais ya que de nc
asi el pais se estara sucumbiendo en la pobreza y un destino precario de los habitantes. En estos momentc
podria darse el caso que en la escena en este tipo de economia entre en funcionamiento él llamado mercax
negro, producto de las necesidades que enfrenta él pueblo, a modo personal yo considero que ellos juegan
papel de vital importancia ya que podran satisfacer las necesidades del pueblo, por lo que aqui se entra a L
nueva disyuntiva y que es si es legal el funcionamiento de estos , 0 se podria plantear de otra manera "seré
ilegal tratar de satisfacer las necesidades del pueblo, cuando los que deben no lo hacen”, Gavin Kennedy ¢
refiere a esto y dice que "los llamados comerciantes del mercado negro son la creacién misma, y por lo tan
la savia, de cualquier sociedad que suprima la libertad de comercio. Haganseles desaparecer y el nivel de \
se reducira de inmediato. En lugar de avergonzarse de ellos, se les debe elogiar, en lugar de ponerlos en I
picota, saludarles.

Vemos que comerciar no es algo nuevo, sino algo que viene de siglos anteriores, ya en la época de Adam
Smith, donde escribe sobre "la naturaleza y causas de la riqueza de las naciones" (1776). Numerosos son |
politicos y economistas que se han basado y han utilizado como referencia los escritos anteriormente
sefalado.

El Papel Exclusivo de la Negociacion.

1.- Existe propension al cambio, trueques, comun a todo el mundo.

2.— El comercio es exclusivo de la especie humana.

3.— La gente colabora para producir bienes para personas con quien no convivira jamas. De aqui se dice qt
gente colabora no por amor a sus semejantes , ni por humanitarismo, sino por egoismo. En el momento no
deja algo inquieto y es "cudl es la naturaleza del egoismo. Partiremos diciendo que es naturaleza, diremos
es : el deseo de la gente de tener aquello de que uno va dar a cambio. Podriamos decir lo siguiente dame ¢
gue quiero y tendras esto que quieres", por tanto, diremos que es la esencia del comercio y se comerciara
haciendo ofertas y contraofertas, o sea negociando.

Lo Peor que se Puede Hacer en el Extranjero.

1.- Olvidar que uno es el extranjero y no la contraparte.

2.— Elogiar a los otros del lugar de su nacimiento.

3.— Mostrar orgullo patriético a los otros negociadores.

4.—- Olvidar lo que uno va a hacer a ese pais.

5.- Olvidar prestar atencion de nuestro comportamiento como extranjero.

6.— Tener orgullo personal y nacional.

7.— Presentarse cansado al momento de la negociacion.

8.— Demostrar aburrimiento.

9.— Demostrar la calidad de foraneo de nosotros y no la de ellos.

Podemos decir que por ejemplo para el caso del numero siete es de vital importancia ya que presentarse
cansados podria ofender a los negociadores del pais al cual nosotros visitamos, lo que provocarla que se
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cancele el trato al que se pretenda llegar. O también si nosotros demostraramos demasiado patriotismo pot
ofenderlos, o incluso para el caso, de que nosotros demostraremos poca lealtad para con nuestros superiol
elemento muy considerando por ejemplo por los rusos, ya que la lealtad esta muy arraigada dentro de su
cultura.

Cada uno de los puntos antes mencionados son muy importantes y cada negociador internacional los debie
tenerlos muy presentes ya que asi se encontrara un paso adelante en la negociacion que él pretendera llev
adelante. Aunque que valga la redundancia si logra lo anterior, este le demostrara a sus colegas que usted
menos extranjero que otros que ni siquiera dominan el idioma. En conclusion se esta demaostrando respeto
hacia la gente con que desea negociar.

CONSEJOS PARA LOS VIAJES DE NEGOCIOS.

1.- Viaje en primera clase o comercial, si la empresa pone topes, significa que no esta trabajando en el sitic
adecuado.

2.— Limitar el equipaje a un solo bolso manuable.

3.— Hospedarse en hoteles de primera clase o en su efecto en hoteles que pertenezcan a cadenas
internacionales.

4.— Elogiar el buen servicio y sugerir soluciones a contratiempos.

5.— Colocar nuestro reloj a la hora local del pais que se visita.

6.— No beber bebidas alcohdlicas en vuelo.

7.— Acostarse a la hora normal de ese pais, o sea a la hora que acostumbran los residentes de ese pais.
8.— Utilizar taxis fiscales.

9.- Los objetos de valor dejarlos en lugares seguros, haciéndose referencia que no solo son objetos de me
sino también documentos.

En cuanto a los nueve consejos anteriores se les considera de suma importancia, ya que a través de cada
lo Unico que se pretende es hacer mas llevadero cada viaje del negociador, ya que con el tiempo esto se pc
transformar con el tiempo en algo rutinario y aburrido, que podrian ser disminuidos. Si uno trata de llevar a
cabo cada uno de estos puntos, se podria decir que:

A.— Al llevar el equipaje necesario se ahorra tiempo en los aeropuertos, ademas que se evitan largas colas
las aduanas(policia internacional)

B.— Al viajar en buena clase se llega descansado al pais que se visita.

C.- Al alojarse en buenos hoteles se asegura en no enfrentarse a trabas como no estar reservada la habita
0 mal servicio de estos.

D.- Si nos guiamos por la hora del pais visitado, nos estamos asegurando llegar a la hora precisa de la
entrevista con el negociador del pais que estamos visitando.

E.- Si nos acostamos a una hora prudente y no bebemos bebidas alcohélicas, siempre nos presentaremos
descansados ante nuestros colegas.
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F.— Al solo utilizar taxis fiscales se evitaran posibles estafas en el cobro de tarifas, y de posibles robos.
CAPITULO SEGUNDO

En este capitulo se tratard de dar un esbozo de las triquinas que a veces utilizan los negociadores de otros
paises suelen utilizar cuando nosotros tratamos llegar a algin acuerdo , cada negociador se enfrentara a
negociados del resto del mundo que tendran caracteristicas comunes y tendran sutilezas propias producto
sus culturas que los identificaran sobre los demas negociadores de otros paises.

2.1- Como Negociar con los Camaradas (Rusos).
Primero que Nada se Tendria que Tener en Cuenta que:
1.- Todos los negociadores son profesionales por excelencia.

2.— Los negociadores se preparan a fondo, tratandose de informar los mas bien posible en lo que se refiere
tema a tratar, incluyéndose incluso datos técnicos , como por ejemplo piezas que componen el bien que se
pretende negociar.

3.— Son obsesivos por los datos técnicos, siendo esta la primera fase de negociacion.

4.— Son muy rigurosos en las negociaciones relativas a las condiciones en las que usted va a comerciar,
siendo esta la segunda fase de negociacién-

5.— Al establecer los contratos se debe tener encuenta posibles atrasos que aveces no suelen ser de nosot
sino porque una vez llegado al territorio de ellos suele demorarse por las trabas burocréaticas que dominan
cultura.

6.— Las explicaciones técnicas suelen ser muy prolongadas, por lo que se recomienda prepararse
adecuadamente y en lo posible llevar técnicos especializados, también las negociaciones comerciales tamt
suelen durar meses, producto de las burocracia existente.

7.— Se tiene que tratar de prever cualquier contratiempo, ya que ellos suelen incluir clausulas de penalizaci
cuando uno les vende pero estas mismas clausulas seran las que los protegeran en caso de que ellos nos
vendan a nosotros por lo que al momento de negociar deberemos estar muy atentos con estas clausulas.

8.— Se le recomienda al negociador consultar a cada jefe de linea con anticipacién al momento de firmar el
contrato, ya que de esta manera se evitara dar fechas adelantadas de entrega del producto transado y meji
se evitara tener que pagar multas moratorias.

9.—- Se recomienda llevar los planos de donde se construyen o producen los bienes transados, ademas de |
planos del producto, piezas que la componen, piezas que se desgastan, certificados de soldadura, etc.

10.- Al adquirir contratos con clausulas de penalizacién, se recomienda tener la suficiente confianza en
cuanto a la calidad y cantidad producida, con respecto a la lo ofrecido. En cuanto a la calidad podemos dec
gue no debiéramos preocuparnos ya que debiéramos estar familiarizados con el porque calidad es sinénim
competitividad.

11.- Asegurar que quede estampado en las clausulas del contrato la inspeccion de nuestros ingenieros a p

obra, ademas que se necesitan saber las jornadas de trabajo normales, ya que asi se sabran si el desgaste
debe sobre utilizacién y no a un desperfecto.
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12.—- Se recomienda incluir en el contrato la revisién de fechas de penalizacion.

13.— Tener presente que el periodo de negociacion pueden durar meses.

14.— No dar precios antes de la fase, 0 sea después de la negociacion.

15.— Al momento de cerrar el contrato, verificar que quede estampado la forma de pago , ya que los rusos
suelen pagar total, parcial la deuda contraida y lo restante en forma de trueque , para poder asi evitar este |
de contratiempo que se podria presentar.

16.— Si parte del pago es a través del trueque, tratar que ellos ayuden en la venta con terceros.

17.—- Por ultimo se recomienda no beber, ni aceptarles trago dando justificadas respuestas, ya que este es |
sistema que utilizan para extorsionar, o a veces para obtener informacion de forma extraoficial.

2.2.— Como Negociar en la Tierra del Sol Naciente.

En relacién al tipo de relacion que se establece con los negociadores del Japén podriamaos decir que existe
algunas peculiaridades muy importantes , y que podriamos decir que son comunes a todos ellos, producto
su cultura y que es la gran condescendencia para con sus colegas, cuando estos se encuentran en su pais
llevar una negociacion adelante.

Lo que se Tendria que Tener Presente para Negociar con los Japoneses Seria:

1.- Japédn tiene un comercio internacional muy fuerte, por lo que se tiene que tener presente que ellos sabe
negociar.

2.— Se recomienda en tratar de esforzarse en actuar como ellos, ya que ellos son muy cordiales y
voluntariosos.

3.— Tener presente que ellos son organizados en base a la cortesia.
4.— Tratar de ser lento en las negociaciones , en otras palabras no tener prisa.
5.— Se recomienda aceptar y entregar regalos, se tiene que tener porque ellos son por excelencia corteses.

6.— A los negociadores se les recomienda ofrecer lo que pueden cumplir ellos le dan mucha importancia a |
seriedad en el cumplimiento ofrecido.

7.— Cuando se solicita un plazo , ellos solicitan por escrito de cada director de linea responsable la aprobac
correspondiente del plazo en que demorara el montaje por cada seccion.

8.— Se recomienda tener precaucién cuando demuestran prisas de ultima ya suelen utilizarlos como tactica
para poder presionar.

9.—- Se recomienda no tener fecha de partida, ya ellos podrian ofrecerse para reservar el pasaje y también |
sea un punto en su contra que pueda ocluir tomar la decisién correcta.

10.- Deben los negociadores prepararse de la manera mas adecuada posible, ya que ellos trataran de obte
la mayor informacion técnica ,ya que asi sabran sobre su solidez técnica y tactica al responderles.

11.- Desean que el negociador sepa sobre la estructura financiera de la empresa que uno representa y
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participacién de esta en el mercado.

12.- El negociador debe tener presente que los negociadores japoneses y en general a las empresas japor
la participacion de nuestra empresa en el mercado y no la acumulacién de los beneficios.

13.— También se debera tener presente que ellos trabajan con prestamos bancarios y que se preocupan pc
los ratios de los intereses de los prestamos.

14.- Los negociadores de nuestra empresa estudiaran la solidez y la rentabilidad de la empresa japonesa ,
mientras que ellos estudiaran la posicidn relativa de nuestra empresa en el mercado.

15.- Todo negociador debera tener presente que ellos negocian con quienes los tratan con respeto.

16.— Es de importancia saber que ellos en el contrato no incurren en procesos ilegales, ni engafan a los qu
comparten negocios con ellos.

17.- Los negociadores japoneses insisten y le dan prioridad a la célida, cantidad, entrega y especificacione
lo que ellos adquieren.

2.3—- Como Negociar con los Arabes.
Al tratar de establecer lazos comerciales con los Arabes se tiene que los origenes de la vida empresarial e
través de la familia y ellos tienen una cultura arraigada en la religion musulmana, aparte de ser una raza étt

muy afable.

Los puntos que a continuacion se mencionan son de vital importancia para poder llevar adelante una
negociacién

1.- La vida empresarial procede de la familia.

2.— Lalengua arabe es la unificadora de todos estos pueblos.

3.— Al Islam se le puede considerar como la segunda fuerza unificadora.

4.— Para el negociador es importante saber algo del Islam como por ejemplo su historia y sus creencias.

5.—- Si se llega en el mes de Ramadan comer solo en la habitacion y lo posible poco, y demostrar que sabel
en el mes que estamos.

6.— El negociador también tiene que saber que son muy hospitalarios (aqui funciona el sistema de puertas
abiertas 0 sea nunca se hace un desagravio a las personas que los visitan.)

7.— El negociador nunca debe demostrar al Arabe que es nuestro colega negociador nunca se mostrara mc
por las sucesivas interrupciones, al contrario siempre se mostrara amable.

8.— El negociador debe tener paciencia ya que los Arabes son lentos al actuar y en tomar decisiones.
9.—- Se recomienda al negociador no ser arrogante ni altanero frente al negociador arabe.
10.- Esperar que el tome la iniciativa de negociar.

11.- Si el pregunta por la presencia nuestra, se recomienda decir el porque de nuestra presencia siendo cle
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preciso.
12.— Se le recomienda al negociador tener un representante que conozca la lengua y sus costumbres.

13.—- Se tiene que llegar a un acuerdo con el representante en lo referente a los honorarios, pero por logros
conseguidos.

2.4-Como Poder Llegar a Negociar con los E.E.U.U.

Para el caso de los estados unidos existe un cambio radical ya que las negociaciones suelen rapidas, o se:
otras palabras las decisiones se toman rapidamente, y son muy iperquinéticos.

A continuacién se mostraran los puntos mas importantes para poder negociar con lo EE.UU. En forma
eficaz.

1.- Existe la tendencia a la decisiones rapidas.
2.— Para ellos el éxito es sinénimo de marcha, dicen que no se puede perder el tiempo.
3.— A los negociadores de estados unidos los maotiva la obtencién de beneficios.

4.— Por la rapidez con que toman las decisiones los negociadores de los estados unidos se suelen cometer
errores.

5.— Los procesos que ellos emplean antes de la venta suelen ser extravagantes.
6.— Se tiene que tener en cuenta que los negociadores de EE.UU. Suelen ser muy agresivos.
7.— Estos intentaran persuadirle a uno y que nosotros tengamos confianza en ellos creer en su integridad.

8.— Ellos suelen jactarse de la empresa que ellos representan y la conveniencia que significa para nosotros
comerciar con ellos.

9.- Ellos deciden en base a sus propios intereses y no base a los nuestros.

10.- En las clausulas que suelen colocar tratan de a la legalidad y si no igual trataran de utilizar los medios
para protegerse o demandar a la contraparte que no a cumplido parte del contrato.

11.- Tienen aversion a contratos de una sentada y se preguntan de antemano "que pasaria si".
12.- A ellos les gusta saber con quien tratan por lo que sé recomienda llevar un curriculum.

13.— También se recomienda llevar un paquete de certificados de los clientes mas importantes , ya que est
serviran de referencia de la empresa a la cual se representa.

14.- Los negociadores de EE.UU. Le dan gran importancia a: representacion, la excelencia , control de
calidad y las los precios realistas.

2.5—- Como Negociar con los Escrutables Chinos.

En lo que se refiere a este pueblo primero que nada se tiene que decir posee un monopolio comercial dentr
su propio pais o en otras palabras centralizada y lo segundo que se puede decir es que como tipico comun
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enfrenta una serie de problemas como por ejemplo la gran cantidad de superiores a la que tiene que
consultarseles para tomar una decision, o sea la burocracia es grande, y el otro problema es la escasez de
moneda fuerte.

Para la actividad negociadora se mostrara una serie de punto, que se consideran de vital importancia

1.- Tener bastante paciencia por la gran burocracia.

2.— Estar preparados por el arduo regateo de los precios por los negociadores chinos.

3.— Los negociadores chinos suelen ser muy exigentes en las garantias de cumplimientos.

4.— La negociacion esta dada en dos fases:

* primera fase que es de los aspectos técnicos.

* |a segunda fase que es referente al aspecto comercial.

5.— Suelen ser muy lentos en la toma de decisiones, por lo que se recomienda paciencia.

6.— Al igual que los rusos, los negociadores chinos representan al usuario final , por lo que no es
recomendable pedir informacion sobre ellos.

7.— Ellos se sienten en ventaja por su postura mondépolica por lo que presionan a nivel de los precios o sino
ellos recurren a la competencia extranjera para poder ejercer presion sobre el negociador extranjero, que
Somos nosotros, en conclusién buscan cualquier alternativa para poder ejercer presion

8.— También ellos pueden ejercer presion dandoles informacién a nuestra competencia.

9.— Suelen ser adictos a la utilizacién de clausulas en los contratos.

10.— Al momento de cerrar un trato utilizan las cartas de crédito que debe cumplir con cuatro cualidades y ¢
son;

A) Confirmadas
B) Irrevocables.
C) Transferibles.
D) Divisibles.

11.- La carta de crédito entra vigor 30 dias antes de la fecha de entrega de los bienes que se transaron, O
envio de estos.

12.- Producto de la carta de crédito a veces se suele ser prestamista de los chinos ya que ellos podran hac
uso del dinero 30 dias antes pagando deudas que ellos tenian ya que la carta es divisible y no tendran
problemas de cancelacién ya que es irrevocable.

13.- Por ultimo diremos gue nosotros les vendemos a ellos el pago que tendria que hacer el banco de chin,

puede tardar bastante ademas conviene recordar que en las clausulas del contrato alla quedado estampad
el pago iva a ser en moneda fuerte ya que sino quedara estampado podria estos terminar de pagar a travé:s
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trueque.

2.6.— Como Negociar con las Tribus Europeas.

Al referirnos al gentilicio europeo existen caracteristicas comunes y otros rasgos Unicos de cada pueblo cor
por ejemplo los ingleses suelen entregar los productos ya negociados tardes, los italianos suelen caracteriz
por que las reuniones de negocios suelen dejarlas para mafiana, los griegos por su burocracia y por su lent
en la toma de decisiones, los escandinavos por la lucha de tener tecnologia de punta producto de la gran
industrializacién. En todo caso se puede que en estos momentos existe una gran revolucion producto de la
conformacion de la comunidad econémica europea (C.E.E.), haciendo un breve analisis de la historia euror
se podria que es un poco incierta esta unién ya que son numerosas las enfrentaciones que entre ellos
surgieron, pero es un nuevo curso el que se le esta dando con la unién con una moneda en comun , pasap
comun y el establecimiento de fuertes lazos comerciales, hacen ver a la C.E.E. como un futuro cliente muy
atractivo para el resto del mundo.

A continuacién se veran una serie de caracteristicas que se consideran importantes para que un buen
negociador pueda obtener resultados satisfactorios en los contratos.

1.- La economia es del tipo de capitalismo de estado.

2.— Cada negociador representa al individualismo tradicional de empresa

3.— El estatus que nosotros representamos a través de nuestra empresa viene dado por el origen de esta.
4.— Los negociadores representan un liderazgo personal.

5.— El proceso de negociacion esta en base a la integridad de sus participantes.

6.— Los negociadores europeos suelen ser impacientes , pero nunca como tan impacientes como los norte
americanos.

7.— Se considera de importancia saber que los negociadores europeos son muy formales.

8.— Los preambulos en el proceso de negociacién suelen ser cortos, o sea se suele ir al grano en un corto |
de tiempo.

9.- Las ofertas y las contraofertas suelen ser justas.
10.- Las concesiones que suelen dar los negociadores europeos son modestas.
11.- Cada una de las clausulas que va a tener el contrato son tratados punto por punto.

12.- Los negociadores tratan de ejercer una autoridad absoluta. O sino al menos considerable que seria el
ideal.

13.- Las tacticas que suelen utilizar los negociadores europeos son persuasivas.
14.- Las discusiones que puedan ocurrir son lgicas.
15.- Los lazos, contractuales que resulten suelen ser acompafiados de promesas.

16.- El negociador europeo hara alusién de que concretar un lazo comercial con el y su empresa significar:
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para nuestra empresa un buen negocio.

17.- El negociador europeo tratara en lo posible de no perder ante cualquier peticién que nosotros hagamo
cualquier clausula que nosotros discutamos.

2.7.— Como Negociar con en Tercer Mundo.

En comparacién con todos los paises mencionados anteriormente se podria decir, que es el menos atractiv
por su bajo indice de renta percapita, por sus inestabilidades politicas y la violencia presente en estos paise
gue conforman el llamado tercer mundo en cuanto a la economia y al desarrollo se refiere , esto implica qu
nivel educacional serd muy bajo por lo que a estos paises la pobreza los sucumbira por un. Largo periodo ¢
no podriamos establecer, esto no quiere decir que no existan lazos comerciales o mejor dicho que no se
puedan establecer relaciones comerciales

A continuacién se presentan unos puntos muy breves que podrian ayudar en el proceso de negociacion.
1.- El negociador debera tener presente que en estos lugares la corrupcion es de importancia.

2.— Acostumbrarse a dar propinas para agilizar cualquier proceso o tramites legales.

3.— Tener sumo cuidado al tratar de dar propina o en otras palabras tratar de sobornar a alguien.

4.— Al adquirir licencias o permisos tener, cuidado de terminar ser uno el extorsionado.

5.— Poder establecer lazos con intermediarios que puedan conseguir contratos multimillonarios.

1
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