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Resumen

Al desarrollar el proceso de negociacién en algunas empresas, se convierte, dependiendo de la empresa, en un elemento
que hace parte de la cultura organizacional, es decir, en un rasgo distintivo. El objetivo de esta investigacién fue disefiar
un modelo de negociacion basado en indicadores comerciales que permitieron potencializar las estrategias de una empresa
en términos de liderazgo. En esta investigacion descriptiva, el caso de estudio fue una empresa multinacional del sector
de férmulas infantiles (MFI), donde se utilizaron métodos cualitativos para analizar encuestas de liderazgo, histéricos de
ventas, indicadores comerciales y de desempefio. Aunque en los referentes teéricos se identificaron diferentes modelos de
negociacion existentes, en esta investigacién se concluyé que es necesario desarrollar de manera colaborativa el método a
utilizar, dado que, al ser conocido por todos los integrantes del equipo desde la reflexién y la accién, puede convertirse en
un procedimiento establecido para ser parte de la cultura organizacional.

Palabras clave: organizaciones; gestién del conocimiento; liderazgo; modelos de negociacién; competitividad; estrategia.

Abstract

The negotiation process in some companies, by developing it becomes, depending on the company, an element that is part
of the organizational culture, a distinctive feature. The objective of this research was to design a negotiation model based
on commercial indicators that enabled the development of a company’s strategies in terms of leadership. In this descriptive
investigation, the case study was a multinational company in the infant formulas sector (MIF), where qualitative methods
were used to analyze leadership surveys, sales records, commercial and performance indicators. Although in the theoretical
references different negotiation models were identified, in this investigation it was concluded that it is necessary to develop
in a collaborative way the method to be used, since being known by all the team members from reflection and action, it can
become in a procedure established to be part of the organizational culture.

Keywords: organizations, knowledge management, leadership; negotiation model; competitiveness; strategy.
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1. Introduccion

La negociacion es un proceso fundamental que en las empresas determina su desempefio. Los modelos, los métodos o
herramientas que son utilizados por parte de las personas que conforman los equipos que tienen bajo su responsabilidad
este proceso, en muchos casos no corresponden con desarrollos propios de las empresas o no son conocidos y utilizados
por todos los integrantes del equipo, lo cual genera resultados diferentes, una percepcién difusa por parte de los clientes y,
ademds, no permite la consolidacién de una cultura organizacional propia de las empresas.

Los procesos de globalizacién y la evolucién de los mercados han llevado a las empresas a ser mds competitivas en todos
los aspectos. En este contexto, se plantea la necesidad tanto de definir criterios para medir la eficacia de las negociaciones
como de transformarlas en una actividad de préctica profesional. Para una empresa la negociacién es una actividad
valiosa que representa las diferentes maneras para llegar a un acuerdo comercial, este proceso ha venido adquiriendo una
participacion creciente y central en los mecanismos para potencializar sus indicadores, bajo la premisa de que los clientes
potenciales son diferentes desde muchos aspectos.

Desde el punto de vista teérico, es posible observar la existencia de distintas perspectivas, que, entre otros, han estudiado
las diferencias en los procesos de negociacién, que pueden estar determinadas, incluso, por aspectos organizacionales,
sociales, econdmicos, culturales o politicos. Aunque en principio existen similitudes en las definiciones del concepto de
negociacion que estan relacionadas con la accion de negociar, se evidencian matices que en la préctica generan impactos no
en el “qué”, sino en el “cdmo”, en el “cuando” y, en especial, en el “quién”. En este sentido, es posible que las empresas se
enfrenten al dilema de desarrollar o no este proceso para convertirlo como uno de los pilares de la cultura organizacional,
pero la competitividad actual y la btisqueda de la eficiencia las orienta a seguir ese camino.

También es importante reconocer que en esta sociedad de consumo no solo se trata de vender, pues existen mas
competidores con objetivos similares “ventas” y “ganancias”. En este contexto, en muchos casos, los mecanismos para
satisfacer las necesidades tanto de los consumidores como de las empresas, se basan en procesos de negociacién. Para
ganarle a la competencia es necesario contar con un plan para satisfacer a los consumidores respetando los beneficios
para las empresas, es por esta razén que se requiere el desarrollo o la adquisicién de diferentes mecanismos que deben ser
incorporados en los procesos de negociacion.

En este contexto, en la investigacién realizada se responde a la pregunta ;Cudl puede ser el método de negociacion que
permita a las empresas enfrentar estos nuevos retos?, es disefiado un modelo de negociacién ajustado a los requerimientos
de la empresa, buscando el cumplimiento de sus objetivos al momento de liderarse una negociacién, a partir de las
experiencias, los criterios y las ensefianzas de las negociaciones realizadas por las personas del drea comercial de la empresa
multinacional del sector de férmulas infantiles (MFI). En el momento de la investigacién en la empresa se identificaron
impactos positivos y negativos del proceso de negociacién. Sin embargo, eran més evidentes los negativos, entre los que
se identificaron: la pérdida de beneficios (empleado, empresa), la posible pérdida de ventas, la imagen errénea frente a los
clientes, la fuga de conocimiento valioso a partir de la experiencia, y la no potencializacién de las habilidades de negociacién
de las personas encargadas de este proceso al contar con una metodologfa determinada desde de la cultura organizacional.

Es por esta razén que la investigacién descriptiva del caso de estudio es la empresa MFI, donde utilizando métodos
cualitativos fueron analizadas las encuestas de liderazgo, histéricos de ventas, indicadores comerciales y de desempetio,
para de esta forma enfocarse en encontrar una propuesta para estandarizar el proceso de negociacion en el drea comercial,
buscando optimizar los tiempos de respuesta, mejorar la efectividad y la rentabilidad. El valor agregado consiste en
identificar los factores dominantes del grupo comercial de la empresa, analizando las caracteristicas principales que ayuden
a mejorar el desemperio del lider, potencializando las habilidades que ya son fuertes y desarrollando aquellas donde hay
debilidades. En el momento de la investigacion, no existia una metodologfa unificada de negociacién, cada individuo ejercia
su propio modelo segtin su criterio, lo que dificultaba medir la eficacia de los resultados obtenidos, dado que no existen
pardmetros cualitativos considerados como importantes al alcanzar el objetivo, “la negociacién”.
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La estructura de este articulo corresponde con la presentacién de los resultados de la investigacién realizada, y consta
de una primera parte que representa el marco teérico desarrollado desde la descripcién de los fundamentos de la negociacién
y su evolucién tedrica desde diferentes perspectivas que dan como resultado el estado del arte; en la segunda parte es
definida la metodologfa de la investigaci6n; en la tercera son expuestos y argumentados los resultados del estudio de caso,
centrados en la formulacién del modelo propuesto. Finalmente, a modo de discusién o de conclusiones derivadas de la
investigacién, son presentadas varias ideas que incluyen los limites de la investigacién; sobre este aspecto es importante
reconocer los limites tedricos, los del caso de estudio elegido, los metodolégicos y los del contexto, que permitirdn nuevos
retos de investigacion en el futuro.

2. Marco teorico

Los origenes de la negociacion estdn asociados a la evolucién de la humanidad, aunque es posible encontrar diferentes
definiciones conceptuales, algunas asociadas a la estrategia, otras a la guerra y otras a la resolucién de conflictos. Para esta
investigacién, por el proceso y en el contexto donde se realiza, hay una asociacién més orientada por definiciones como
la identificada en Pérez-Hernandez (2003), “la negociacién es el intercambio por medio de la palabra, del lenguaje, que
elimina la forma violenta de transferencia” (p.19), este intercambio requiere de un lugar (para negociar), de los sujetos (de
la negociacion), del fin (que se persigue) y de los medios (para lograr el objetivo).

El contexto de esta investigacién esta determinado por las negociaciones comerciales con referentes internacionales,
donde el centro del proceso no es ni el lugar ni el fin ni los medios, sino el sujeto negociador. Es por esta razon, que el marco
tedrico se delimita en revisar perspectivas y modelos que desde la teorfa han estado orientados al estudio del negociador y
su rol en el intercambio. Esta delimitacién es importante dado que, al realizar una btsqueda del concepto de negociacién
en bases de datos, como Scopus (por tener un referente de una base de datos de calidad), se encuentran mas de 70.000
documentos.

EnlaTabla 1 se presenta el estado del arte desarrollado en el marco de esta investigacién, basado en articulos publicados
en revistas cientificas con mayor impacto en los tltimos 20 afios, que son el resultado de investigaciones que han abordado
a la negociacién como un proceso que tiene como centro el negociador.

Tabla 1.
Estudios sobre el negociador como centro del proceso

Autores Descripcion

Jeive y Saner (2019) La teoria de la negociacion se aplica a las fusiones y adquisiciones concretas
como negociaciones, asi como a otras formas de negociaciones de alianzas
estratégicas, por ejemplo, entre gobiernos, entre empresas del sector privado
y negociaciones de alianzas intersectoriales, entre actores del sector privado y
otros actores como los gobiernos. Se ha prestado especial atencién al anélisis de
la diplomacia empresarial y el desarrollo de la confianza.

Sandvik; Croucher; Los procesos de negociacion exitosos tanto dentro de los grupos de trabajo

Gooderham (2019) como entre los grupos y la administracion, estan asociados con resultados
organizacionales positivos. Ademads, si bien la claridad de los objetivos es
necesaria, no es una condicion suficiente para negociaciones exitosas. Si bien
existen antecedentes de negociaciones exitosas identificadas porinvestigaciones
anteriores, de los mismos, no son esenciales para el éxito. Ademas, evidencian
antecedentes no observados por la teoria de la negociacion: la necesidad de
lograr una membresia estable en el grupo de trabajo antes de la formacion del
grupo; la necesidad de evitar grandes grupos con antecedentes profesionales
dispares; y la funcién positiva de los gerentes que actian como defensores
organizacionales de los enfoques de grupos de trabajo.
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Jang; Elfenbein; Bottom
(2018)

Gunia (2017)

Ma; Dong; Wu; Liang;Yin
(2015)

Rowe (2015)

Fassina y Whyte (2014)

Ribbink y Grimm (2014)

Wilson y Thompson (2014)

Parolay Ellis (2013)

Mislin; Campagna; Bottom
(2011)

La investigacion descriptiva realizada por académicos de dreas como:
antropologia, derecho y relaciones internacionales convergen en las
caracteristicas requeridas para una teoria general. Esto incluye un proceso
multifdsico que comprende planificacion, negociaciéon e implementacion,
asi como un proceso multipartidista entre actores organizados dentro de una
estructura multinivel.

La mayoria de la gente cree que los negociadores deben evitar hacer la primera
oferta. Sin embargo, décadas de investigacién han documentado el efecto de
la primera oferta en el que la persona que se mueve primero logra un mejor
resultado que la persona que se mueve en segundo lugar. Esta brecha entre las
creencias laicas y la evidencia de la investigacion puede deberse, en parte, al
hecho de que los estudios sobre el efecto de la primera oferta se encuentran
dispersos en numerosos articulos y revistas cientificas. Al revisar muchos de los
principales articulos sobre el efecto de la primera oferta, se concluye que los
negociadores generalmente deben esforzarse por hacer la primera oferta por
razones especificas, en situaciones especificas y de una manera especifica.

Este estudio es para ayudar a comprender mejor los estilos de negociacién
comercial de personas de origen chino al explorar el impacto de la personalidad
ideal en el proceso de negociaciéon comercial en la China. Este estudio prueba
los efectos de tres componentes claves de la personalidad ideal: la benevolencia
(Ren), la sabiduria (zZhi) y el coraje (Yong) sobre sus comportamientos de
negociacion en ejercicios simulados y sobre sus resultados de negociacion.

Muestra en su articulo la interpretacion del trabajo del defensor del pueblo en
términos de teoria de negociacion en la gestion de conflictos.

En este articulo se plantea como el retroceder en las negociaciones se refiere
a manifestaciones verbales o fisicas de conmocioén, disgusto o incredulidad
en respuesta a una oferta inicial. Se investigd el impacto de aconsejar a los
negociadores que retrocedan estratégicamente en la negociacién distributiva
utilizando como método la experimentacion.

Este estudio investiga los efectos directos y moderadores de las diferencias
culturales en las diddicas negociaciones comprador-proveedor. La teoria se
desarrolla con respecto al impacto de la cultura en las ganancias conjuntas,
yuxtaponiendo la economia de costos de transaccién y la vision relacional. La
teoria se prueba con un experimento de negociacién. En general, este estudio
concluye que las diferencias culturales, como se encuentran en las interacciones
comerciales cotidianas en las cadenas de suministro globales, impactan
significativamente los resultados de la negociacién.

En este estudio son presentados los resultados de un trabajo empirico
sobre creatividad en la negociacién, considerando dos corrientes generales
de investigacion de la creatividad y sus implicaciones para la teoria de la
negociacion y el andlisis empirico. Los expertos en negociacién aconsejan que
los negociadores deben participar en la resolucién creativa de problemas para
elaborar acuerdos integradores, y tanto los tedricos de la negociacién como los
profesionales creen que la generacion de ideas creativas es necesaria para la
negociacion de ganar-ganar.

En este documento se presenta la perspectiva del proceso de fusiones y
adquisiciones y la teoria de negociacién clasica, se desarrolla un marco para
resaltar los principales componentes de la etapa de negociacion de fusiones y
adquisiciones.

Segun los autores, el éxito de un acuerdo negociado depende de la
implementacién y las implicaciones para el intercambio futuro entre las partes.
Este documento examina los factores estructurales, afectivos y contractuales que
influyen en el comportamiento al negociar. Las pequeias conversaciones antes
de contratar aumentaron la disposicion de los empleados a ser financieramente
vulnerables en el intercambio posterior con el empleador. Se consideran las
implicaciones para la teoria general de la negociacién.
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Jochemczyk y Nowak
(2010)

Johansson; Elgstrom;
Kimanzu; Nylund; Persson
(2010)

Kolb (2009)

Densten (2006)

Cakravastia y Nakamura
(2002)

Kuhn 'y Gu (1999)

Fuente: elaboracién propia.

Segtin la tabla anterior, existen evidencias empiricas y desarrollos tedricos en los tltimos 20 afios, donde los autores
han concentrado sus esfuerzos en estudiar al negociador como centro del proceso de negociacion, en los estudios son
analizados aspectos, como el género, la cultura organizacional, rasgos culturales, efectos de la cultura del pais del origen,
el liderazgo, el efecto de las recompensas o de las limitaciones, algunas negociaciones especificas o el efecto de un proceso
dindmico. Es importante reconocer que en todos los estudios hay una asociacién directa entre los posibles resultados de una

Presentan un modelo de Red Dindmica de Negociacién (DNN) que vincula
el resultado de la negociacion con el proceso para lograr ese resultado. Este
modelo representa el proceso de negociacién en términos de una red construida
dindmicamente de nodos de significado interconectados. La estructura de la red
y la dindmica de su creacién determinan el resultado de una negociacion.

Basado en la teoria de la negociacién y utilizando tres enfoques explicativos, los
autores analizan 18 afios de negociaciones entre una ONG, Vi Skogen (ViS) y su
GDA, la Agencia Sueca de Cooperacién Internacional para el Desarrollo (Sida),
para demostrar como las estructuras organizativas, las relaciones de poder y el
contexto influyen en el resultado de las negociaciones.

El propdsito de este articulo es proporcionar una visién general estructurada
sobre la literatura existente que presenta la relacion entre el género y la
negociacion en los ultimos 25 afos. El articulo resalta como la construccién
social de género ha cambiado el discurso de los esencialistas sobre las diferencias
entre hombres y mujeres, para ver el género como una dimensién mas compleja
y cambiante de la identidad individual que esta conformada por los contextos en
los que ocurre la negociacién.

Examina la validez de la recompensa contingente y su relacién con el esfuerzo
adicional y avanzar en la comprensién de la relacion de recompensa de
desempefio lider / seguidor, en términos de la teoria de liderazgo transaccional,
la teoria de liderazgo reformulada de camino-meta y la teoria de negociacion.
Se identificaron tres nuevos factores de recompensa contingente (es decir,
enmarcar, aclarar y recompensar). La recompensa contingente (gratificante)
apoya el proceso de negociacién al apoyarse directamente en la recompensa
contingente (aclarar). El proceso de negociacién se completa con una
recompensa contingente (aclaracién) que se apoya directamente en un esfuerzo
adicional.

Este documento se refiere al desarrollo de un modelo para negociaciones de
precio y fecha de vencimiento entre un fabricante y sus multiples proveedores,
para cumplir con un solo pedido de un cliente en un entorno de pedido por
pedido. El modelo de negociacién desarrollado incorpora varias teorias de
negociacion establecidas: nivel de aspiracion, nivel limite, fuerzas naturales que
actian sobre un negociador y alternativas efectivas. Al brindar un conjunto de
alternativas, se ofrece un grado de libertad para incorporar la preferencia del
tomador de decisiones al hacer ofertas y contraofertas durante el proceso de
negociacion.

Cuando los pares sindicalistas-empresarios negocian secuencialmente, y cuando
los componentes no observados de la capacidad de pago de las empresas estan
sujetos a perturbaciones correlacionadas, los sindicatos que negocian mas
adelante en una secuencia pueden adquirir informacién valiosa al observar
los resultados de negociaciones anteriores en su industria. Los autores derivan
las implicaciones de este tipo de aprendizaje en un modelo de informacién
asimétrica de negociaciones salariales y argumentan que la implicacion mas
sélida es una menor incidencia de huelgas entre “seguidores” que “lideres” en las
negociaciones salariales.

negociacion con el comportamiento del negociador.

En este contexto, se presenta en la Tabla 2, a modo de sintesis, la revisién de investigaciones realizadas donde el
objetivo principal es el desarrollo de alternativas para mejorar el proceso de negociacién en las empresas y otro tipo de

organizaciones.
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Tabla 2.
Estudios sobre mejoras al proceso de negociacion

Autores Descripcion

Los estudios de negociaciones a menudo pasan por alto, o al menos no dan cuenta,
del importante papel que desemperan las personas que asesoran a los negociadores.
A menudo ocultos deliberadamente a la vista, los asesores tienen una influencia
importante, pero no reconocida en la dinamica de negociacién. En este articulo
son explorados los roles y métodos de los asesores en el proceso de negociacion,
recurriendo a la teoria de roles.

Salacuse (2016)

La evaluaciéon de capacitacion en negociacion tiende a serde corto plazoy fragmentaria.
Las evaluaciones a menudo se centran en uno o dos resultados sobresalientes
Colemany Lim (2001) de la capacitacion. En este articulo se presenta un modelo para la evaluacion de la
capacitacién en negociacién que ofrece una amplia conceptualizacion de los efectos
hipotéticos individuales y grupales de la capacitaciéon en negociacion colaborativa.

Basandose en la literatura sobre negociacion y resolucion de conflictos, asi como
en investigaciones sobre diplomacia internacional, el autor propone un marco para

Watkins (1999) comprender la complejidad en las negociaciones del mundo real, rechazando modelos
del proceso que son simplistas, estériles o estaticos, argumentando la observancia de
la complejidad que es inherente a la negociacion.

Los autores consideran el papel cambiante de la mediacidn, impulsado por las fuerzas
sociales de cambio desde finales de los afios setenta hasta el presente, y especular
sobre el futuro de la agencia y la expansion esperada en el uso de la mediacion.

Calhoun-Wells; Liebman
(1996)

Fuente: elaboracion propia.

En la anterior tabla son presentados algunos de los desarrollos alrededor de la importancia de la capacitacién para el
proceso de negociacién, el papel de los asesores, la diplomacia y el rol del mediador, estos mecanismos han sido utilizados
en los dltimos 25 afios en las empresas y son identificados por los autores como acciones estratégicas para mejorar el
resultado y la eficiencia de la negociacion.

Desde la literatura es posible establecer grandes diferencias culturales entre negociadores de distintos paises, es
asi como Sakabani (2013) plantea que los latinoamericanos buscan conseguir muchos beneficios, pero poco a poco van
cediendo, aunque la concesién mds importante va al final. Lo anterior difiere de lo observado en Alemania, donde el paso
mas importante es la planeacién previa, en el cual, es determinado el objetivo que se busca, el plazo y los resultados viables.
En otros paises, la planeacién previa no es tan exhaustiva.

Para Fisher; Ury; Patton (2011) hay diferencias en la imagen proyectada por los negociadores americanos, japoneses,
franceses y mexicanos. Una de las caracteristicas primordiales con relacién a los japoneses, es la vinculacién que existe
entre estos y la compaiifa para la que trabajan, ya que se enfoca en una relacién basada en la lealtad mutua y de por vida.
Para Tanehashi (2010), més que en otro pafs cuya cultura muestra fuertes contrastes, los japoneses han empleado técnicas y
personas especialistas en trabajar con la manera americana de toma de decisiones, creando un puente sobre los contrastes
con e] estilo japonés.

En este sentido, se reconoce que existen diferencias en la imagen proyectada por los negociadores, segtin la cultura, el
entorno, las posiciones sociales y la educacion que influyen en el método de seleccién y forma de negociar. Ademads, como
indica Hofstede; Jonker; Verwaart (2012), es posible plantear que los mecanismos de negociacién que se determinan en
cada cultura, las partes negociadoras son minuciosas cuando se estructuran sus estrategias, teniendo en cuenta las culturas
nacionales. Las negociaciones nacen desde las diferencias entre los actores, por esta razén, son los mismos actores los que
buscando una solucién interacttian para obtener un resultado positivo, en torno a sus propios intereses (Putnam; Jones,
1982). Es asi como para Ma et al., (2007) es posible identificar las practicas en los procesos de negociacion que determinan
elementos culturales de las empresas y que definen en un alto grado sus estrategias. Por medio de los resultados de la
negociacion se pueden caracterizar algunos rasgos culturales de los actores (Romén; Ruiz, 2003).
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En este contexto, las estrategias de negociacién son determinadas de acuerdo a la cultura en la cual se desarrollan,
sin dejar de ser funcionales. Cada estrategia de negociacion debe conjugarse desde la estrategia corporativa y para los
indicadores con los que se miden. Con todo lo anterior, en la Figura 1 es diagramado el enfoque tedrico del concepto de
negociacion para abordar el estudio de caso.

Estrategias Estilos de
de conducta del
negociacion negociador

Caracteristicas
del
negociador

Modelos de
negociacion

Teorias de

=0 Negociacion Comunicacion
negociacion g

Figura 1. Esquema del enfoque tedrico del concepto de negociacion
Fuente: elaboracién propia.

En este punto, es importante reconocer que existen diferentes desarrollos teéricos orientados desde perspectivas y
corrientes que han dado origen a diferentes modelos. Entre estos modelos de negociacion algunos de los més utilizados por
personas, empresas y gobiernos, son: el modelo Harvard, el modelo competitivo y el modelo 360.

* Modelo de negociacién Harvard: es uno de los mds utilizados en diferentes procesos de negociacién, quizés por la
facilidad de adaptacion y uso. Segtin Fisher et al., (2011) los intereses de cada actor determinan el proceso, en este modelo
se intenta obtener el mejor resultado para cada actor, lo que es posible lograr por medio de la cooperacién entre las partes.

* Modelo de negociacion competitivo: segtin Cohen (1980) es la designacién de ganar a como dé lugar la negociacién.
Es caracteristico de esta negociacién que la suma de resultados de las partes sea cero, esto implica que todo lo que logre una
de las partes serd perdido por su contraparte, utilizando la siguiente premisa: “Un negociador entra en pugna con otros
individuos en pos de una meta que solo él espera alcanzar. Aun si lograra persuadir a la parte contraria a jugar esa partida,
correrfa el riesgo de ser el perdedor absoluto en vez del ganador” (Cohen, 1980, p.100). La concepcién de un modelo de
negociacion cooperativo, segin Cohen (1980), consiste en que las partes de un proceso de negociacién logren un arreglo
bueno para todas y no solo para una de ellas. Mds atn cuando de una negociacion pueden depender otras futuras.

* Modelo de negociacién 360 °: segtin Malaret (2011) el proceso de negociacion es una competencia de los seres
humanos, este modelo es propuesto con referencia de conceptos provenientes desde la antigiiedad, contrastados con
algunas técnicas modernas de la gestién de empresas. En la Figura 2 es presentado el esquema del modelo.
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Area dos
Los siete elementos
del proceso

Area uno _ Area tres
Los participantes y Epicentro Estrategias basicas:

el negociador

sus circunstancias reclamar y crear valor

Area cuatro
Negociando con uno
mismo

Figura 2. Mapa del concepto negociacién 360 °
Fuente: adoptado de Malaret (2011).

Con todo lo anterior, y al evaluar las implicaciones para la empresa que hace parte del estudio de caso y de su contexto,
es seleccionado el modelo 360 °, entre otros aspectos, por su fundamento, facilidad de utilizacién y la integracién con los
diferentes procesos de toda la empresa. En la Tabla 3 se presentan algunos de los estudios que se han realizado en los
tltimos afios sobre el modelo 360 © en las empresas y en otros tipos de organizaciones.

Tablas.
Estudios sobre la implementacién de modelos 360 °

Autores Descripcion

En este documento es presentada una metodologia basada en estandares para extraer
datos y calcular los resultados de encuestas de retroalimentacion 360. Con especial atencién
L . alaidoneidad en el ambito educativo y pedagégico, donde habian realizado pocos estudios
Corbi; Lejarreta-Errasti; sobre la retroalimentacion de 360 ° (también conocido como retroalimentacién de multiples
Burgos (2019) evaluadores) que proporciona una vision holistica del desempefio de un evaluado basado
en la informacién y las opiniones reunidas de los evaluadores sobre la persona que esta

siendo evaluada.

En este articulo los autores presentan la psicopatia corporativa (PC) como la amenaza mas
importante para el comportamiento ético corporativo en todo el mundo. Por esa razén,
Marshall; Ashleigh; Baden; argumentan que los profgs[onales de la Gestiér’l de Reggrsos Humanos (HBM) 'det?gn
Ojiako; Guidi (2015) formglar soluciones estrateglc_as basadas en metaforas.mllltares que ofrecen inspiracion
creativa para ayudar a académicos y profesionales a teorizar la PC en formas més ricas, mas
reflexivas y mas equilibradas y complementarias.

En este estudio el desarrollo de la gestion de ventas se identifican las practicas mas criticas
para el aprendizaje y desarrollo de los gerentes de ventas. Para explorar las necesidades de
desarrollo de los lideres de ventas. Los gerentes de ventas en desarrollo desean expectativas
Longenecker; Ragland; de rendimiento claramente definidas, asi como la retroalimentacién de una amplia variedad
Mallin (2014) de fuentes multiples, incluidos los procesos de coaching, tutoria y 360 °. Ademas, las
evaluaciones formales y las discusiones de plan de carrera, asi como la oportunidad de
participar en asociaciones profesionales son areas deseadas de su desarrollo.
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Battley (2012)

Bracken y Rose (2011)

Shipper (2009)

Buchko (2007)

Shipper; Hoffman; Rotondo
(2007)

Bracken; Timmreck;
Fleenor; Summers (2001)

Fuente: elaboracion propia.

En la anterior tabla se identifican estudios sobre el impacto positivo de incluir mecanismos tipo 360 en diferentes
procesos de las empresas, en especial los desarrollos que son generados sobre las personas que ejecutan dichos procesos.
Estos estudios soportan la decisién metodoldgica que utilizan como base del modelo propuesto de negociacién para la

Segun los autores, dos pilares del desarrollo del liderazgo son la retroalimentaciéon de 360
°y los procesos de coaching ejecutivo. El coaching esta creciendo rapidamente como una
actividad de seguimiento para ayudar a los participantes de 360 comentarios a interpretar sus
resultados, facilitar el establecimiento de objetivos y lograr un cambio de comportamiento.
Se identifican el propésito y los beneficios de la retroalimentacion y el entrenamiento 360,
asi como las principales formas en que se utilizan para avanzar en el talento estratégico de
la organizacion y los objetivos de gestion del desempefio. Se abordan las mejores practicas,
que incluyen cémo maximizar la efectividad de la retroalimentacién y las intervenciones de
coaching.

Para los autores, la retroalimentacion de 360 ° es muy prometedora como método para crear
cambios en el comportamiento y en la organizacién. Pero para el logro de los resultados
se requiere una adaptacion. Al alto grado de variacion en las caracteristicas de disefio en
360 procesos, se agregan cuatro caracteristicas de un proceso 360 que se requieren para
crear con éxito el cambio de organizacién: (1) contenido relevante, (2) datos creibles, (3)
responsabilidad y (4) participacion en el censo.

El propésito de este estudio es investigar la sostenibilidad de la mejora en la efectividad
gerencial a partir de un proceso sostenido 360. Este estudio investiga los cambios en la
efectividad gerencial basados en las calificaciones de los superiores, de los gerentes que
pasan por el proceso de retroalimentacion 360 hasta cuatro veces durante un periodo
prolongado de tiempo.

El propdsito de este documento es examinar el papel de los lideres de la organizacién, en
particularlos altos directivos, en la creacion de apoyoy el desarrollo de comportamientos que
sean consistentes con la gestién basada en valores, proporcionando una evaluaciéon empirica
del efecto del liderazgo superior de una organizacion en el proceso de gestion basado en
valores. Los resultados indicaron que los comportamientos de valores del lider estaban
significativamente relacionados con los comportamientos de valores de los subordinados.
Los subordinados de los lideres que demostraron fuertemente comportamientos de gestion
basados en valores, tenian mas probabilidades de exhibir los mismos comportamientos.

Los autores plantean que es esencial para la capacidad de una organizacién y para el
crecimiento sostenible, la capacidad de sus gerentes para aprender mejores habilidades que
mejoren el rendimiento. Algunas compafias han ido tan lejos como para suponer que el
proceso de retroalimentacién 360 se aplicard igualmente en todas las culturas. Dado que las
diferentes culturas tienen valores diferentes, es necesario examinar el supuesto. Se encontrd
que el proceso de retroalimentacion 360 fue mas efectivo en culturas con baja distancia de
poder y valores individualistas.

Los autores plantean las siguientes preguntas: ;Cémo saber si un proceso 360 se ha
implementado con éxito? ;Cudles son los factores que influyen en su éxito? ;Cémo pueden
controlar esos factores los responsables de su implementacion? A pesar de su popularidad,
ha habido poco esfuerzo para construir un modelo integral que aborde estas preguntas
fundamentales sobre la retroalimentacién 360. En la busqueda de dicho modelo, identifican
una serie de factores claves organizados, segun si ejercen su influencia proximal o
distalmente. Discuten como cada factor contribuye a una implementacién exitosa. Después
de identificar como las caracteristicas de disefio de un proceso 360 afectan estos factores
clave, recomiendan cémo mejorar la probabilidad de implementar la retroalimentacién 360
con éxito y mantener el proceso en el tiempo.

empresa MFI, un modelo basado en 360 °.

Desde esta orientacién, segin Malaret (2011) para este modelo, se definen cuatro areas de negociacién: 1) los
participantes y sus condiciones, 2) los siete elementos del proceso, 3) las estrategias y 4) la negociacién con uno mismo. En

estos procesos algunas intenciones motivacionales son evidenciados en la Tabla 4.

86



Gonzélez-Campo, Patirno-Serrano, Buitrago-Botina . Negociacion basada en indicadores comerciales.
Caso de estudio de una empresa multinacional del sector de férmulas infantiles

Tabla 4.
Tdcticas negociadoras de acuerdo con el objetivo que es perseguido

Intenciones
Motivacionales

Objetivos Tacticos

Revelar a la otra parte que nuestra propuesta puede ser beneficiosa.
Aspectos racionales o Ensefar a la contraparte que nuestros objetivos son muy importantes.

instrumentales . .
Convencer a la contraparte del logro de beneficios para todos los actores. Ademas de que se

tienen las habilidades, se busca flexibilizar las posiciones.

Apreciar los razonamientos de equidad para elegir entre distintas posibilidades.
Aspectos normativos
Preparar el trato entre las partes.

Reducir las diligencias que produzcan emociones negativas entre los actores.
Aspectos emocionales
Encontrar un ambiente que provea un efecto positivo entre los actores.

Fuente: adoptado de Munduate; Medina, (2010)

En cuanto a estrategias y técnicas de Negociacion, Malaret (2007) senala los sietes elementos definidos en el modelo
Harvard que son comunes en todo proceso de negociacién, y que pueden ser articulados, los mismos son presentados en
la Tabla 5.

Tabla 5.
Siete elementos de la negociacion

Elementos Definicion

Expresarse bieny con  Es ineludible asumir la destreza de manifestar con validez, disposiciéon de enunciado, es comunicar

facilidad adecuadamente desde el conocimiento del problema.

Tener la capacidad, Es ser capaces de considerar las locuciones de los otros actores, que favorece su postura, donde se

andlisis y sintesis enfrentan con sus intereses y que determinan las posibilidades.

Ser impersonal El devenir de las acciones en el proceso de negociacién no debe conllevar situaciones personales.

Ser pacientes Es determinante la necesidad de que cada actor presente sus intereses.

Empatia Es necesario que cada actor tenga la tranquilidad para considerar y evaluar los diferentes puntos
P de vista de los actores.

Tacto Mantener una postura de control para tener un buen conocimiento de la naturaleza humana.

Buen humor Es relevante para construir relaciones futuras.

Fuente: elaboracion propia.

Finalmente, en este recorrido por la literatura Malaret (2007) identifica diferentes conductas al observar distintos
negociadores en accién, los desacuerdos mas relevantes a nivel de conducta son expuestos en la Tabla 6.

Tabla 6.
Observaciones conductuales entre un negociador experto y un negociador promedio

Conductas Observaciones comparativas

Negociadores expertos tienen ventaja sobre los nuevos negociadores. Entre otras, por la alineacién
Planificacion con la organizacién, la experiencia sobre el reconocimiento de los limites y el manejo de las
herramientas de planeacion.

Los negociadores expertos evaden la controversia y anticipan su conducta. Tienen el dominio de
Comportamiento la situacién y pueden plantear de una mejor manera los argumentos, evaden las contrapropuestas,
“frente a frente” hacen un mayor nimero de preguntas e intervenciones y expresan mas sus sentimientos, lo anterior
para controlar el proceso.

Fuente: elaboracién propia.
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Partiendo del marco tedrico propuesto, en la siguiente seccién son presentados los elementos que determinan la
metodologia de la investigacién realizada, asi mismo, son establecidos los limites derivados tanto por la metodologia
definida como por el marco tedrico elaborado.

2. Metodologia

Teniendo en cuenta que el objetivo general de esta investigacién fue “disefiar un modelo de negociacién basado en los
indicadores comerciales para identificar oportunidades que permitan potencializar las estrategias de la compaiifa de
esta investigacion”, se propone como método realizar un estudio de caso, dado que entre otros, Kothari (2004) plantea
que “el estudio de caso pone mas énfasis en el andlisis completo de un niimero limitado de eventos o condiciones y sus
interrelaciones” (p.113). En este sentido, para el estudio de caso de la empresa MFI, fueron utilizados métodos cualitativos
donde por medio de entrevistas fue recolectada la informacion en un periodo y, posteriormente, fue realizado el analisis de
los datos para presentar los resultados que se articulan en la propuesta incluida en la tltima seccién del articulo. Siendo un
caso de estudio tipo descriptivo con una sola unidad de analisis, en términos de Yin (2003) citado por Baxter y Jack (2008,
p.548). En la Tabla 7 se muestra una sintesis de los objetivos de la investigacién.

Tabla 7.
Metodologia

Objetivo general

Disefiar un modelo de negociacién basado en los indicadores comerciales para identificar oportunidades que permitan
potencializar las estrategias de la compafiia.

Examinar el escenario actual de la empresa en el contexto de la negociacién.
Analizar la relacion existente entre los comportamientos de los lideres que hacen parte del proceso versus los indicadores.
Proponer una estrategia de negociacion unificada que esté acorde a la empresa.

Potencializar los indicadores de la compaiia.

Fuente: elaboracion propia.

Partiendo de adaptaciones realizadas a las definidas en Yin (2003) y Baxter y Jack (2008), en el disefio y laimplementacién
del marco cualitativo en este caso de estudio, y una vez explicados los objetivos y la metodologia del caso de estudio, se
propone en la Figura 3 el proceso para la recoleccién de datos, su analisis y la actuacion de los investigadores en el marco
de una investigacion con accién participativa, al menos en el desarrollo del modelo propuesto y la interaccién con el equipo
del area estudiada.
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Con relaci6n a la recoleccién de los datos, desde Kothari (2004) se aborda la discusion entre censo y muestra, partiendo
de la diferencia entre “universo y poblacién” (p.55), para esta investigacion la poblacién objeto de estudio es finita, dado que
fue posible recolectar la percepcién del 100 % de las personas que trabajan en el drea comercial (no fue necesario obtener el
tamario de la muestra al tratarse metodolégicamente en un censo). Las fuentes de informacion se especifican en la Tabla 8.

Tabla 8.
Fuentes de Informacion
LMETEY Secundarias Terciarias
- Gerente general de Ventas de MFI - Base de datos de la comparia MF - Internet
- Gerente de RRHH de MFI - Histérico de ventas -Referencias
bibliograficas
- Ejecutivos comerciales de MFI - Bibliografia sobre Negociacion y Liderazgo
- Consulta de expertos - Fuentes estadisticas

- Normas y procedimientos de MFI

Fuente: elaboracién propia.

El censo realizado fue del niimero exacto de personas que trabajan en la empresa especificamente en el 4rea comercial,
que corresponde a trece personas, las cuales son: un gerente general de ventas, un gerente de campo, diez ejecutivos
comerciales y un ejecutivo de trade marketing. Esto hace que no sea necesario obtener el tamafio de la muestra, porque se
constituye en un censo.

A nivel de instrumentos, desde Blake y Mouton (1964) fueron utilizadas teorfas y herramientas, para identificar los
rasgos caracteristicos de los estilos de liderazgo de las personas que se desempefian como ejecutivos comerciales en MFI en
seis zonas especificas de Colombia, con participacion representativa de la empresa, durante el periodo 2010 - 2013. En la
Tabla 9 son presentadas algunas caracteristicas de los ejecutivos que participaron en el estudio.

Tabla 9.

Regionales MFI - EJECUTIVOS
ZONA/BASE SEXO EDAD [»)
Cali Masculino 36 Aihos CAL
Barranquilla Femenino 40 Aihos BAR
Bogotd Masculino 44 Afos BOG
Medellin Femenino 27 Ahos MED
Pereira Masculino 40 Afos PER
Bucaramanga Femenino 33 Anos BUC

Fuente: elaboracién propia.

La metodologfa de Blake y Mouton (1964) estd compuesta por tres cuestionarios que permiten identificar los estilos de
negociacion, para asi mismo determinar aspectos influyentes de liderazgo al momento de llevar a cabo las negociaciones;
estos cuestionarios se basan en las variables Oportunidad de negociacion y Liderazgo, las cuales se detallan en la Tabla 10.

89



Informador Técnico 84(1) Enero - Junio 2020: 78-99

Tabla 10.
Variables

Definicion

Variable

Oportunidad  Abrir nuevos mercados
de para los productos y
negociacion servicios a través de
diferentes estrategias
para hacer negocios
y generar contactos
comerciales.
Liderazgo Conjunto de

habilidades
gerenciales que una
sujeto tiene para influir
en otras personas o en
un grupo de personas
determinado,
logrando que este
equipo trabaje con
entusiasmo, en la
consecucién de metas
y objetivos.

Fuente: elaboracion propia.

Indicadores Dimensiones

Nuevos mercados
Estrategias de
negociacion
Competencia
Nuevos clientes.

% de crecimiento del
mercado por zonas
% clientes

% participacion de
la competencia en el
mercado.

% de ventas
realizadas en
periodos establecidos
de estudio

% de cumplimiento
% de crecimiento en
numero de clientes.

Facilidades de
persuasion
Trabajo en equipo

objetivos
Iniciativa.

Habilidades gerenciales
Habilidades directivas

Trabajo con entusiasmo
Orientado a metas y

¢Son adecuadas las estrategias de
negociacion en la busqueda de
oportunidades de negocio?

{Es adecuada la estrategia para
superar la competencia y para
persuadir a los consumidores que
la propuesta es superior?

¢Desarrolla habilidades gerenciales
y tiene facilidad de persuadir en
una solucién de conflicto?

¢{Le gusta trabajar en equipo

y cuenta con habilidades para
orientar a un equipo o grupo de
personas?

¢Le es facil tener iniciativa en las
decisiones?

Asi mismo, se incluyen algunas tacticas y valores agregados que segtn lo evidenciado, corresponden a los factores
mas predominantes del modelo identificado desde el componente tedrico de la investigacién (ver Tabla 11).

Tabla 11.

Tdcticas y valor agregado
Areas Factores
Participantes Conviccion

Sentido del humor

Temperamento

Procesos Asignacion a los
ejecutivos como
responsables de las

cuentas.

Estrategias Centralizacién de

negocios en ciudades

principales.

Concentracion de

negocios tipo droguerias

sin desarrollar en el
centro del pais.

Fuente: elaboracién propia.
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Tactica

Disefio en conjunto de procesos y
politicas del negocio.

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

Disefio en conjunto de procesos y
politicas del negocio.

Asignar cuentas por ejecutivo, de
acuerdo a la ubicacién regional.
Reestructuracion de zonas.

Distribuir los principales clientes
por ciudad (Bogota, Cali, Medellin,
Pereira, Barranquilla y Bucaramanga.

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

Valor agregado

Dar mayor entendimiento y dindmica
a los procesos para hacerlos mas
eficientes.

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

Aprovechamiento de las diferentes
caracteristicas de cada individuo.

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

Foco de atencién y respuesta inmediata
a los principales clientes, estrategias
desarrolladas, de acuerdo a la region

y especializacion del colaborador por
cliente.

Incremento en la colocacion de
producto y por defecto incremento
en las ventas de la regidn, mejora de
atencion al cliente.
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En el marco de esta investigacién, el desarrollo de estos instrumentos permitié concluir que la estrategia comercial,
conduce a plantear la aplicacién de las tacticas para reducir la incertidumbre en la viabilidad comercial del negocio, y asi
identificar cuales son las dreas que favorecen o no el modelo propuesto. En este caso, y como ejemplo desde lo metodolégico,
se logro identificar en los participantes factores culturales importantes que indican hacia dénde dirigirnos.

Es importante reconocer los limites de esta metodologia que, tal como lo plantea Kothari (2004), estdan determinados
desde el disefio propuesto y por los criterios de la seleccién del caso. Estos limites metodoldgicos determinan el alcance y
la validez de los resultados obtenidos, pero también establecen los puntos de partida para futuras investigaciones. Ademas
de los limites propios de la metodologia elegida y los del contexto del caso de estudio, existen limites asociados al marco
teérico y al estado del arte desarrollados para esta investigacién (Baxter y Jack, 2008).

Partiendo de la metodologia propuesta en la siguiente seccién del articulo, son definidos los componentes del modelo
basado en el sistema de negociacién 360 °, donde son propuestas cuatro areas fundamentales alineadas a la estrategia de la
empresa.

5. Resultados

Siguiendo la metodologia propuesta del estudio de caso en términos de Yin (2003) y Baxter y Jack (2008), con los limites
evidenciados en la seccion anterior, entre otros, desde el marco tedrico, la definicién del disefio del caso de estudio y de los
instrumentos, en esta seccidn se realiza una evaluacién del modelo, con el objetivo de construir razonamientos de mejora a
partir de buscar la coherencia entre los criterios propuestos tedricamente y los hallazgos de la préctica real, este proceso de
evaluacién cuenta con las finalidades identificadas en la Figura 4.

Definir los criterios de valor que se

Aumentar el conocimientoy la utilizaran para analizar y tomar Proponer las modificaciones que
comprension de la practica como decisiones sobre la practica, a parezcan necesarias para mejorar
Unico camino para tomar decisiones partir de los criterios definidos, la practica en direccidn de los
al respecto. para identificar sus puntos fuertes criterios de valor acordados.
y débiles.

Figura 4. Finalidades del proceso de evaluacién
Fuente: elaboracién propia.

A continuacién, se definen los componentes utilizados en la creacién del modelo adaptado a las necesidades de la
empresa MFL Desde el marco tedrico, el estado del arte y el contexto del caso de estudio, con el objetivo de proponer las
dimensiones de la negociacién (dado que en la empresa MFI no existe un modelo especifico para los ejecutivos comerciales),
se requiere un modelo que permita hacer negocios estables y efectivos, por medio del anélisis de los resultados obtenidos,
las habilidades, destrezas y herramientas que han adquirido las personas a través del tiempo; se plantea el modelo de
negociacién 360 ° de Malaret (2007), desde cuatro dreas principales en el momento de realizar una negociacion, propuestas
en la Figura 5.

1. Los participantes

4. Negociar con

el S TG 2. Siete elementos

3. Las estrategias

Figura 5. Diagrama éreas principales de la negociacién
Fuente: adaptado de Malaret (2007).
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Con relacion a las cuatro dreas de la negociacion:

Area 1: Los participantes y sus circunstancias. Busca analizar la mayor informacién posible de todas las partes involucradas
en la negociacién directa e indirecta, de la misma forma que todos los intereses presentes. Entre mayor informacién sea
posible consolidar se tendra innegable ventaja ante los negociadores.

Area 2: Los siete elementos del proceso. Para los ejecutivos de la empresa no existe un protocolo definido que oriente y
obtenga resultados satisfactorios en las negociaciones y que se reflejen en las ventas, cada ejecutivo utiliza la estrategia que
le da resultado. En la Figura 6 se exponen los siete elementos del proceso, los cuales sirven para preparar la negociacion,
conducirla, revisarla y evaluarla una vez cerrada.

4 a A
Comunicacién y relacién (catalogar favorabilidad vs
Gente importancia en la negociacion).
g j
\
Problema Intereses (inversion, contrapartidas)
Beneficio mutuo (concesiones-contrapartidas)
Legitimidad (de acuerdo a politicas).
% j
~N
La propuesta La mejor qlternativa (escalas de neggciacién)
Compromiso (volumen de compra, dias de pago y fechas
de implementacion).
\ v J

Figura 6. Elementos del proceso
Fuente: elaboracién propia.

En resumen, tener claro los elementos del proceso es clave para lograr un orden ideal para optimizar las futuras
negociaciones, esto determina una hoja de ruta para alcanzar de los objetivos propuestos y da la pauta para implementar
las estrategias comerciales.

Area 3: Las estrategias. Lo anterior produce el valor agregado luego debe ser solicitado, pero con mayor cantidad. Estas dos
estrategias siempre deben aplicarse una con la otra, lo importante es saber cuando es el momento adecuado para reclamar
0 negociar.

Area 4: Negociacion con uno mismo. En el caso de estudio, para la empresa MFI, el 4rea de negociacion es exclusiva de cada
individuo, y, por lo tanto, no se estd generalizando, dado que cada actuacién es tnica. Al ser un concepto tan amplio el
“de negociar con uno mismo”, el cual se puede estudiar desde diferentes perspectivas, para esta investigacién se realizé un
enfoque desde los estilos de liderazgo Blake y Mouton (1964), anteriormente planteadas en el marco tedrico sobre liderazgo.

En este contexto, sin ser un componente adicional, es necesario definir que el “epicentro” es el negociador, es la figura
mas importante en el proceso de negociacion, por sus habilidades, destrezas o conocimientos adquiridos a través del tiempo
son posibles las negociaciones o el fin deseado, todo buen negociador sabe que cada negocio es distinto y particular, desde
la experiencia se aprende, y mas atin de aquellas donde no se ha logrado el mejor resultado, bajo la premisa de que no solo
se aprende a partir del éxito.
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Teniendo en cuenta los anteriores argumentos, a continuacién son presentadas las consideraciones ideales que son la
base en los planteamientos del negocio. La Figura 7 representa la adopcién de una estrategia metodolégica para la resolucion
del nuevo modelo. Dicho de otra manera, es la estructura y plan para lograr conseguir mejores resultados, ademas, establece
el marco conceptual para el analisis de las distintas variables. El enfoque culturista motivacional es el elemento fundamental
de la propuesta, donde son identificadas las relaciones interpersonales como elementos destacados en el proceso de la
negociacion.

Simulacién Area1: Los Induccién y
0 participantes capacitacion

Area 2:
Los siete
elementos
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mismo
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Figura 7. Modelo propuesto
Fuente: elaboracién propia.

En este modelo por éreas, se pretende llegar a una generalizacion coherente con la validez, la objetividad y la
confiabilidad de las mediciones. El Area 1: promueve la determinacién de las reglas del juego, tales como: el entorno
econdmico, los objetivos, los participantes, los intereses y todo aquello que afecte de alguna manera el proceso. En el Area
2: se describe el proceso que sirve para preparar la negociacién, conducirla, revisarla. Es posible plantear un ejercicio de
simulacion para evidenciar falencias y reforzar donde sea necesario la simulacion al interior de la compatfifa, puede darse a
nivel logfstico, financiero y de personal para determinar la capacidad de respuesta a dicha negociacién. Desde lo anterior,
la capacitacién persigue como metas el perfeccionamiento que se establece en la Figura 8.

Un proceso estructurado, con

Un negociador en su labor diaria Las necesidades de la empresa  olas Bich dchnidas

Figura 8. Metas de la capacitacion
Fuente: elaboracién propia.
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La necesidad de capacitacion es determinada desde el desarrollo de valoraciones de desempefio o desde descripciones
de los perfiles para los cargos o puestos de trabajo relacionados con el proceso. En esta etapa, la capacitacién y desde las
necesidades de formacién, se plantearon cuatro fases que son identificadas en la Figura 9.

- Entrenamiento: Se aplica Formacién basica: el Desarrollo de liderazqo:
Induccidn: Es la para elevar el nivel general obietivo es tener personal para desarrollar mas las
informacion que se - de conocimientos o cuando - preparado, con - actitudes de lider, que los
brinda al personal. nace cierta innovacion en la conocimientos generales de conocimientos y habilidades

empresa. toda la empresa. propias.

Figura 9. Aplicacion de la capacitacion

Fuente: elaboracién propia.

Retomando el anélisis de los hallazgos tedricos, en la descripcién de un modelo ideal se plantea que la preparacién
puede ser el 50 % del éxito en la negociacién, debido a que permite estudiar importantes variables que influyen directamente
en el proceso de negociacién. Partiendo de lo anterior, y con la contratacion del analisis realizado en el caso de estudio, en la
Figura 10 se despliega la estrategia ideal para un proceso de negociacién y tomar decisiones con los ajustes planteados, que
incluyen aspectos a tener en cuenta para realizar una excelente preparacion de la negociacion.

Circunstancias de la negociacion: ¢ Cuantas
partes interceden en la negociacion? ¢ Puede
afectar el resultado de la negociacion a terceros?
¢ Cuadles son las reglas de juego? En este paso
debemos realizar lo siguiente: conocer el entorno
econémico, conocer los objetivos, conocer las
partes negociadoras. ;Cémo interviene cada
uno?y el poder que ejerce en el negocio.

< dant,

A de la negociacion: Importante
revisar el histérico de negociacion para saber
cual es el comportamiento o indicadores de los
convenios. Cuales son los intereses nuestros y
de ellos? conocer el historico de ventas, el estilo
y el poder de la parte negociadora.

¢Cuales son mis intereses?

Son las metas que se quieren lograr, es la
declaracion de intenciones o contrapartidas.

v

¢Cuales son los intereses de la otra parte
negociadora?

Es importante averiguar qué es lo que quiere la
otra parte "ellos" o basarse en los histéricos.

¢ Qué estilo de negociacion voy a utilizar?

Definir el estilo en funcién a los puntos tratados
anteriormente, el estilo se debe de amoldar a
cada negociacion en particular, los estilos son:
competitivo, cooperativo, acomodativo o evasivo.

¢Cuales son mis asuntos negociables?

Es importante listar los asuntos negociables o los
temas a tratar en la negociaciéon de manera
especifica y concreta.

v

¢Qué importancia tiene cada asunto
negociable?

Establecer la importancia de cada asunto, ya sea
alta, media y baja. Finalmente, es necesario
ordenar los asuntos negociables por su
importancia.

¢ Cual es el rango de negociacion de cada
punto negociable?

Es importante fijar los objetivos de cada asunto
mediante un rango de negociacion; establecer un
minimo (punto de salida) y un maximo, estando
mas cerca del posicionamiento ideal.

¢ Cuales son las posibles objeciones?

Estudiar las posibles objeciones a los
argumentos que se propongan y sean planteadas
por "ellos".

v

¢ Como argumentar las posibles objeciones?

Por cada posible objecién que se pueda
presentar, se debe desarrollar un argumento
para superarla.

¢ Cual son mis alternativas creativas para
desarrollar el mercado?

Son las soluciones para resolver el problema
creando el maximo valor para las partes. Ampliar
las oportunidades de ganar para ambas partes.
Las opciones creativas aportan beneficios
mutuos para las dos partes negociadoras.

¢ Qué criterios objetivos pueden ayudar a
resolver los conflictos que pueden surgir?

Los criterios objetivos se pueden fundamentar
en: el valor del mercado, un precedente, un juicio
cientifico, un criterio profesional, legal y de
costos.

v

¢ Cual es mi mejor alternativa posible?

Tener diferentes alternativas en caso de no
lograr un acuerdo negociado. De entre todas las
opciones, es importante elegir la alternativa mas

favorable para nuestros intereses

¢Cual es la posible mejor alternativa
de la otra parte negociadora?

También debemos de entender cuél es la mejor
alternativa de la otra parte para comprender
cuales son los limites en la negociacion.
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En la investigacion se evidencié que en el caso de estudio los preparativos de la negociacion eran realizados de forma
intuitiva, después de la revision tedrica, el analisis de los datos y la reflexion es importante ajustar este proceso por medio de
métodos como el propuesto, donde son identificados los intereses, priorizados, imaginados o investigados. Hay que tener
criterios objetivos que consigan ayudar a encontrar razonamientos comunes e idear posibles soluciones para las diferentes
objeciones que serdn tratadas. Asi mismo, es fundamental valorar la situacién actual relacional con la contraparte, y el
beneficio o no de conservarla y optimizarla, visualizar los problemas de comunicacion o crear planes o ideas para mejorar
la comunicacién con la otra parte y, finalmente, repasar la forma de los posibles acuerdos. Lo anterior estd muy relacionado
con lo planteado por Cellich (1998), con relacién a la importancia de los dotes de la comunicacién en la negociacién. En
conclusién, pensar en la alternativa del convenio negociado de las partes y perfeccionar la propia si fuera posible.

Desde el anterior modelo descrito, y teniendo en cuenta el esquema del proceso ideal, en la siguiente seccién se
plantean, a modo de reflexion, elementos para la discusién, que sin ser conclusivos pueden representar en resumen algunos
de los hallazgos importantes de la investigacién.

6. Discusion y Conclusiones

En esta investigacién se abordé el estudio de caso del proceso de negociacion comercial en una empresa Multinacional de
Formulas Infantiles (MFI), desde un marco tedrico y el estado del arte desarrollados ambos para determinar el enfoque
tedrico de la investigacion, que sirvi6 para preparar los instrumentos y definir el alcance del estudio realizado. Son evidentes
en este articulo los aportes tedricos, metodolégicos y el modelo resultante que por la validez del estudio podra ser replicado
en otras empresas del mismo sector o de otros sectores. Los limites que ya fueron declarados, estan dados por la perspectiva
tedrica, la metodologfa y propiamente por el caso de estudio elegido.

Es importante reconocer que en la actualidad, para las empresas, el proceso de negociacién cada dia se convierte en
uno de los més relevantes por el impacto sobre el desempefio de las mismas. En muchas empresas, tal como ocurre con
la MFI, no existe un proceso o un modelo de negociacién acordado que haga parte de la cultura de la organizacién, sino
que depende de cada individuo, con todos los limites y problemas que esto genera. De lo anterior, se reconoce que la
negociacién como proceso hay que gestionarla, y que es una responsabilidad del lider de la empresa o del drea encargada,
definir un mecanismo para lograr este propdsito.

Las empresas, al igual que las personas, comienzan a darse cuenta que sus acciones tienen mas repercusién en lo que
pasa en su entorno, por tal motivo, cada vez se incrementa la necesidad de que las empresas gestionen los negocios con una
conducta ética, de aqui la necesidad de generar mas liderazgo con efectividad e inspirador, que logre cambiar el “yo” por el
“nosotros” al momento de tomar decisiones.

En este contexto, al evaluar el disefio del proceso de negociacién por medio de diferentes mecanismos con el equipo
comercial de la empresa del caso de estudio, y después de analizar diferentes enfoques teéricos sobre la negociacién, se
concluye que al crear una visién clara orientadora sobre cémo llevar a cabo el proceso, revisar los antecedentes, se puede
interpretar mejor la negociacién. Una vez establecidos los componentes, es mas facil elegir las herramientas necesarias para
determinar el resultado esperado, enfocdndose en el problema y evitando desviaciones de la aspiracién inicial.

Asi mismo, es de vital importancia reconocer que la perspectiva tedrica utilizada para el disefio del modelo, permite
la ampliacién y el analisis de otros procesos de la empresa y puede implementarse en las demds areas o departamentos.
También este modelo puede ser utilizado en otras empresas que pertenezcan al mismo sector comercial, donde las estrategias
de negociacién funcionen, de acuerdo a la cultura organizacional, sin dejar de ser funcional.

Este articulo propone una estructura de analisis y de accion que potencializa los resultados en las relaciones a todo
nivel, dado que permite entender el “cémo” lograr el mayor beneficio a partir de los minimos detalles y brinda un método
para deducir y predecir algunas situaciones, las cuales generan una ventaja para alcanzar los objetivos propuestos.

Sibien se logré demostrar que es importante los didlogos honestos y las relaciones de largo plazo para las negociaciones,
esto conlleva a que quienes utilicen el modelo, reflexionen y profundicen en un proceso de negociacién factible y de alcance
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para todos, dado que tal como fue evidenciado a lo largo de este articulo, los marcos mentales y la cultura establecen
ciertos resultados en el negocio y determinan su desempefio. Es precisa la adopcion de nuevas estrategias que permitan
interiorizar, de manera més eficaz, los nuevos elementos del modelo. En este sentido, se plantean las ventajas de utilizar
simuladores de negociacién, no como una novedad, sino como parte del dfa a dia en la gestion de las negociaciones, dado
que esta probado que impactan positivamente en el proceso y en los resultados.

Los simuladores que se basan en sistemas de informacién robustos, deben ser disefiados para ejercitar la forma de
lograr los objetivos con argumentos concretos de manera exitosa utilizando destrezas comunicativas, trabajando la escucha
y por medio de diferentes técnicas de preguntas. Ademds, se deben incorporar elementos que permitan entender la
comunicacién no verbal. También, es relevante en este proceso comprender la importancia de la capacitacién centrada en
un modelo integral con enfoque cultural/motivacional, siguiendo algunos de los pasos recomendados para la preparacién
de la negociacion, y de esta forma obtener el resultado esperado y seguimiento 6ptimo.
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