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1. Prefacio

“ Allonghabit of not thinking athingwrong
givesit a superficial appearance of being right”
-Thomas Paine

Cuando se planted la posibilidad de un estudio en e dambito de la negociadon,
inmediatamente salto a la luz la necesidad de cmprender y analizar en forma detenida
las variables involucradas en el mismo proceso de la negociacion.

Existe infinidad de bibliografia, algunas mencionadas en €l presente trabgjo,
sobre la necesidad de la preparacion pevia a la negociadén, la cdda de los
preconceptos, laventgja en la habili dad de tomar multi ples purtos de vista y |a bUsqueda
de soluciones que aseguren beneficios mutuacs paralas partes. Pero muy pocos autores le
dedican ures lineas, y en general menos de las que deberian, ala gestaddn ce aguellas
variables que inciden sobre & comportamiento de las personas participantes del proceso.
No es novedad que més ala de toda descripcion pocesal, la negociadén es la
comunicadon entre dos 0 mas personas para la obtencion de uno omas beneficios, sean
éstos en comun 0 ho.Segun Juan Manuel Opi:

“La negociadon es un proceso en € que
intervienen dos 0 mas partes, en € que eisten
intereses comunes e intereses opuestos y en € que es
necesario alcanzar aauerdos dividiendo recursos o
resolviendo dferencias’1

Es interesante observar que en su definicion, nurta garece la palabra “personas’
y asume desde d inicio la “division” de recursos o “resolucion” de diferencias. Resulta
interesante este mmentario en e hecho gue més ala que d aaserdo se logre eitre
empresas o0 entidades, los detalles y € aauerdo en si se rediza siempre entre personas
humanas con recesidades, intereses y motivaciones.

Las preguntas que estaran siempre presente wmo un talo sobre d presente
trabgjo son: ¢Existen redmente diferencias? ¢Es necesario dividir recursos para dcanzar
aauerdos?

La tesina tratara de focalizarse en las variables o causas que inciden sobre la
negociaddn de dos 0 mas partes constituidas por personas fisicas. Al hacer esto
necesariamente se pasard adescribir los “drivers’ o impulsadores en la mnducta de los
negociadores resultantes de las mesas de negociadon internas y externas, explicadas
mas adelante. De esta forma se presentarala “Teoriade las 3 Mesas’ 2.

1 Juan Manuel Opi - Témicas de Negociad6n Transacdonal. Pagina 37.
2 Segunterminologia del Profesor Ignado Boss de la Cétedra de Negociaddn en la Universidad del
CEMA.
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El presente documento presentard a continuaddn wa seccidn tedrica para
explicar e concepto de las 3 mesas de la negociadon, las variables en juego en cada
mesa y 10s objetivos que un negociador debe auimplir para alcanzar resultados 6ptimos.
Seguidamente se introdwira un caso de estudio con la finalidad de presentar dicho
concepto de manera didadica, conformado pa cuatro partes: los datos generales de la
situadén, los objetivos resultantes de las mesas internas de negociadon del vendedor y
comprador y una resolucion orientativa del mismo dado qle eisten tantas luciones
como mesas negociadoras externas s« formen. También se incluira d caso nuevamente
pero sin informadones de cada mesa interna para que d docente pueda mmparar la
cdidad de los resultados de la pradica del caso cony sin conacimientos de las Mesas
Internas.

En todo momento, €l ledor debera tener presente la céebre frase de Sherlock
Holmes a su nomenas conacido acompariante Watson: “Desconfia de o obvo”. En una
negociadn, como se vera a @ntinuadon, el negociador astuto debe tratar de valerse de
su interlocutor para descubrir su pasicionamiento (sus intereses), lograr ver mas ala
hada su mesainternay establecer, entonces, la estrategia wrrespondente para optimizar
sus resultados. De esta forma la posibilidad de aceder a acuerdos 6ptimos & anpliay
mejora gracias a proceso de indagaddn deveniendo en mejores beneficios para la
empresa de dicho negociador astuto y para sus propios intereses personales.
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2. Teoria/ Investigacion — “Las 3 Mesas de la
Negociacion”

“We @an't solve problems by using the same
kind d thinking we used when we aeated them”
-Albert Einstein

Dado gue nuestro caso se basa en ura negociaddn entre crporaciones, nos
parece gropiado sentar |as bases tedricas para su mejor andisis.

2.1. Negociacion entre corporaciones

En & caso de negociaciones entre rporadones £ debe gredar que las
personas involucradas persiguen un olpetivo propio asi como los propuestos desde la
corporacion. No siempre, pero en su gran mayoria lograr € objetivo que la corporacion
busca ayuda a los objetivos personales del negociador, esto depende de @mo €
negociador venda internamente d aauerdo logrado. Esto dtimo degja planteada la
paosibili dad que ayudemos a nuestro interlocutor a vender el acuerdo internamente, desde
ya para poder llegar a este grado de entendimiento se deberd trabagjar mucho en la
generacion ck “confianza’”.

L as negociaciones entre crporaciones ielen tener més de uninterlocutor, varias
aress de la @rporacién pleden estar involucradas para cnseguir un determinado fin.
Cuando ésto dtimo ocurre es Imamente importante que la compaiia internamente se
organice y presente una postura @herente d momento de interaduar con la otra
compafiia, esto evita malos entendidos o confusiones que dificultan lanegociadon.

Una vez que se acuerda entre los participantes de la crporacion cudles on los
objetivos y las posibles concesiones, se etd d menos preparado para iniciar la
interacdon con la otra parte. Es muy importante tener en cuenta d concepto de entorno
en este juego, pa lo general si sé et en el rol de comprador probablemente la misma
negociadon sera llevada acabo con varios proveedores. La compaiia vendedora debe
ser muy sensible en este aspecto, muchas de las argumentaciones del comprador vendran
basadas en los argumentos de generaddn ce valor de la mmpetencia.

2.2. La mesa multiple

Las negociaciones entre @rporaciones suelen ser bastante complegjas y
muchas veces involucran varias areas. Se necesitan resolver varios temas, entre dlos
temas de tipo témicos y financieros, todcs interreladonados dado que por gemplo los
primeros suelen impadar directamente sobre estos Ultimos.

Dadaladiversidad de temas atratar existiran en muchas opartunidades mesas de

negociaddn con varios interlocutores de cala una de las empresas, existiendo como
minimo dcs: El comercial y é técnico.

PAnina K



AL D5
67 & N

4@

oS

YN

El interlocutor comercial yasea d vendedor o comprador es generalmente d més
cgpacitado para guiar lanegociaciony quien dedde hacer concesiones ya que mangja en
suinterior los limites del “espado de acuerdo’.

El interlocutor témico generalmente forma parte de estas negociaciones pues es
guien puede de manera mas eficaz argumentar o contra agumentar sobre |os aspedos
del producto oservicio en cuestion. Es muy importante que este jugador entienda bien
cud es e plan de su compafiayaque por 1o general suelen ser precisosy muy diredos
conlo cua sus argumentos ontomadas como verdades por los comerciadlesy un
argumento de més puede pasar ala cmpafia de unapaosicion done € trato esta cerado
aunaegamiento del acuerdo.

Vistos los jugadores que forman parte de la mesa e necesario comprender cuales
son los intereses de cada uno. En el caso del interlocutor témico o ce operadones del
lado comprador sera muy importante que tan fadl resulte d mangjo de la solucién
propuesta por la cmpafia vendedora, esto engloba aspedos tales como versatili dad del
producto, cgpadtaddn olienida en el mismo, soparte de postventa, es decir todo aquell o
gue permita que su trabajo sea mas placentero y simple una vez que la solucion sea
puesta en marcha y que d departamento de mercado empiece a plantea nuevos
productos a ofrecer a sus propios cli entes.

En e caso dd interlocutor comercial tendra en mente aspectos del tipo comercial
como son los descuentos, financiadény tiempos de @mnclusién dd proyecto que sé este
implementando, olpetivos de ventas fijados por la compafia, premios por ventas. Es
importante remarcar que d comercial tendra una fuerte motivadén personal por cerrar €
aauerdo ya que parte de su compensacion salaria es generamente variable y funcion de
las ventas.

Tiene una marcada relevancia descubrir las caracteristicas de los interlocutores
tanto el comercial como el témico, ya que basandose en €l grado e influencia que estos
persongjes san capaces de gercer en la mesa interna de su compafiia sera d tipo de
argumentadon que se debera presentar en lamesa entre companias.

En & caso de mrporadones, s se mwnace que € interlocutor con € cual sé esta
negociando noes quien toma la dedsion, y ademas % duda sobre d nivel de influencia
gue este tenga en la toma de dedsion, hay que porer mucha aencién en no dr
demasiadas concesiones 0 argumentos en esta mesa de negociacion, ya que la misma
puede haber sido armada mmo perte de una estrategia parala obtencion deinformacion.

Tiene también importanciala anplitud del planteo que se hace, es decir que se
deberatratar de ‘incluir” alos jugadores méas importantes dentro del trato yaque si en la
oferta se deja aalgunoafuera, seguramente existira unafuerte opasicion ala propuesta
de parte del jugador excluido en lanegociad6n aredizarse en lamesainterna.
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2.3. Proceso de negociacion en corporaciones

No se va aagregar mucho més de lo que ya se sabe sobre d proceso
negociador en este trabgo, igua que en e resto de la literatura sobre d tema se
consideran cinco etapas a saber en lanegociadén®:

e Estudioy preparacion

» Indagadondela contraparte o exploradon
» Planteo de laopcidnen formaventgosa

e Generadon ckopciones

e Creadon il aauerdo

En forma de flujo grama se podria ver e camino a aauerdo ce la siguiente
forma:

I nter eses
Politicas corporativas

Entorno

Proceso negociador
Argumentaciones

Escucha activa

Proposicién de alternativas

1) Cambios de observador
2) Evaluacién de alter nativas
3) Concesiones

JAcuerdo?

Fin

Se ha onsiderado para & problema tratado en este trabajo que los pasos mas
importantes del proceso son la indagadén (escucha activa) y la generaddn de opciones

% Richard T Pascae, Juan Roure — Proceso de resolucién de problemas y creaéon de valor.
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basadas en laindagacion. El hecho de descubrir los intereses de |os jugadores de la mesa
interna y la generacion de opciones tendientes a satisfacer estos intereses, puede hacer
gue se facilit e de formasignificativala negociadon.

2.4. Valor del acuerdo®

En toda negociacion se persigue gue la mismatenga sentido o genere un “valor”.
La generadon de valor puede venir dada por la disminucion ce una pérdida d negociar
por gemplo el pago de un puntorio contemplado en uncontrato dado.

Toda mncesion debe tener un valor tal que permita que la siguiente inecuadén
se wmpla siempre, en caso contrario no sirve @ acuerdo propuesto y se tendra que
evaluar la posibilidad de seguir la opcion el MAAN® (Mejor Alternativa d Acuerdo
Negociado).

Vaor del acuerdo > Costo de las concesiones

Al utili zar €l término valor se debe redi zar una definicion simple del mismo para
evaluar mgor lo antes manifestado. Se llegd a la onclusién gwe una definicion
elocuente del mismo es:

Valor de un acuerdo: Sumatoria de los beneficios que se obtienen a acordar desde d
purto de vistadel observador que sé estasiendo paralanegociadon en curso.

Larazon pa la aal se dta @ purto de vista que @ negociador esta utili zando es
debido aque este Ultimo se encuentra dtamente potenciado pa los intereses que la mesa
interna le fija para ser satisfechos en e aauerdo y la forma en que estos intereses n
medidos. Comprender de que forma se miden los intereses de la otra parte no es una
cuestion irrelevante.

2.5. Observacion de las dimensiones de una negociacion

Se podrian interpretar |os intereses de la otra parte negociadora @™mo unespado
determinado en un tiempo determinado. En toda negociaddn existen intereses que
deberan estar amtados a un determinado rango de minima, que se poddn modificer al
mMenos en un pacentge para aleauarse d aauerdo y existe también ura dimension que
varia sin que se pueda detener, que puede ser muy Util s se sabe mangjar: € fador
tiempo.

Resumiendo, las partes podran concluir en un aauerdo cuando los intereses &
combinen de tal manera que puedan ocupar el mismo espado de negociadon.

* Mariano Goldschmidt, Luis Aiassa. Tesina “Explorando intereses en la negociadén corporativa’.
® Fisher, Ury, Patton. Como negociar sin ceder. Pag. 113
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Interés Y

/

>
Interés X

Tiempo v

En & ge x se negocia un determinado rango de valores para € interés de la
empresa A, en e gey se negocia otro rango de valores para los intereses de la anpresa
B. El ge T pone & marco de tiempo. Se debe adarar que este espacio puede tener tantas
dimensiones como intereses existan sobre |la mesa de negociadon.

Una conclusion a priori es que aando mayor es el espado mayor € conjunto de
soluciones probables y por lo tanto hay una mayor “flexibili zadon de lanegociadon’.

Es fadible que no se pueda cealer en €l interés representado en x, pero que si se

pueda agregar alguna otra opcidn gue satisfaga dgun interés de la otra parte y por 1o
tanto mejore la calidad de la of erta’.

2.6. Demostracion de flexibilizacién d el acuerdo al
agregar opciones / dimensiones.

Negociacion sobre un solo g e de intereses.

Zonade
acuerdo
ﬂ R— o ——
Mayor beneficio deB, Mayor beneficio para A,
mayor concesion de A mayor Concesion de B

® Fisher, Ury, Patton. Como negociar sin ceder. Invente opciones de beneficio mutuo. Pag. 67.
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Negociacion sobre dos € es de intereses

AO BO

Al

Zonade
pd acuerdo

S <____

De lo anterior se puede deducir que agregando wna dimension més a la
negociadon a través de una opcién, se incrementa de forma geométrica la caitidad de
aauerdos posibles para negociar, esto sin duca aimenta la probabilidad de cerar
aauerdo, yaque aimenta & nimero de soluciones posibles.

Para d ggemplo del grafico e valor del aauerdo determinado pa € purto (x) para
la compafia A estara dado pa lasumade los beneficios AO mas Al, y parala compahia
B ser&B0O més B1.

Es fundamenta que e las negociadones se exploren opriones que se sabe
tendrén valor para la otra parte, deducidas estas de la escucha adiva y que tengan €
menor costo paralapropia compafia.

La cgpaddad de aea que tengan los negociadores y la anplitud de la mirada
gue pongan para resolver e tema en cuestion, es lo que permitira llevar la negociadon
de un sistema unidimensional donce se busgue una respuesta Unica aun sistema de mas
dimensiones donce la solucion del aauerdo esta dada por una suma de beneficios donce
en alguncs <« cede e mas 0 en menocs, pero donc d vaor total del aauerdo esta muy
por encimade lo que se huhiese obtenido en caso de trabajar sobre una respuesta inica
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3. Descripcion y Formato del Caso - “Las 3 Mesas”

“ El cambio discontinuo cuandose lo

afronta debidamente, es el modo
decrecea y aprender.”

-Charles Handy (“T he Age of Unreason”)

Desde un comienzo se penso en el objetivo de crear un caso de negociadon
mediante d cua futuros cursos puedan estudiar y practicar la busqueda de los criterios
gue impulsan la mndwcta de la otra parte. Es quizés esto, o mas dificil de ensefiar a
travésde lateoriay por tal razén setrabajé en la confeccion de uncaso que le permita d
ledor gercitar y aprender a través del mismo. Interpretar a la otra parte, conocer sus
motivadones, oldigacionesy libertad para negociar o alcanzar aauerdos de cmpromiso
es un arte que se logra @n € tiempo y con la pradica. Si bien todo bwen negociador
comienza d proceso con €l llamado “Periodo e Cortejo” donde se buscan purtos en
comun con el objetivo de aumentar la mnfianza mutua'y romper preconceptos o barreras
patenciales entre las partes, e fin dtimo de eta “@ida de defensas’ es la
permeébili zadon e los impulsadores del negociador. Es dedr, a lograr entrar en cierto
circulo un p@o mas corfiable, € negociador lograra mayor vision y legibilidad de
aquello que podia (en principio en tiempo pdencia) impulsar o regir e
comportamiento de la otra parte para dcanzar dichos objetivos.

En la secddn anterior se introdyeron ciertos lineamientos tedricos bre d
proceso de negociacion, ali se observo que todo regociador tiene objetivos personales 'y
corporativos a aumplir. No olstante dichos objetivos corporativos n relativos, dado
gue surgen de una mesa interna de negociacion establecida para @ proyecto en cuestion.
Dentro de esta mesa interna se llevard acabo la negociacion ce los objetivos a obtener
de la negociadon externa a partir de los lineamientos corporativos, en general
estableddos en forma independiente y por otros departamentos sgun ura estrategia
global del negocio de la enpresa, y los objetivos personales de cala una de |as partes de
dicha negociadon interna, gue parten de los deseos personales o egoistas (no se busca
aqui la nndadon negativa de la palabra, solo se usa porque simplemente es lo que
cada uno desea @& forma personal) de los integrantes de dicha mesa. Resumiendo, en
cada mesa de negociadon interna, sus integrantes, buscaran la ‘interpretaddn’ de los
objetivos corportativos que mejor satisfacen |os objetivos personales de cala uno. Aquél
designado pera participar de la mesa externa, debera entonces tomar e resultado de
dichaluchainterna de poderes y cumplirlos satisfadendotambién sus deseos personales.
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|
Objetivos a Objetivos :
Obtener de la ' Personales del '
Negociacion Externa Negociador '
1

1

1

1

En e diagrama de ariba se observa ©n mayor claridad lo descrito
anteriormente. Obviamente d diagrama e smétrico, €l diagrama mmpleto se incluye en
el Anexo A, ésta también existe @n la Unica diferencia que la empresa, su estrategia 'y
las personas participantes de la Mesa Interna son dras, trayendo consecuentemente
diferentes objetivos ala Mesa Externa.

He aui entonces € problema. Ninguna de las mesas internas considera,
generdmente, los objetivos de su handénima @mo parte de sus objetivos. Esta
resporsabili dad recae quizés bre la enpresa que vende, pero mas ala de eso, a no
considerarse mutuamente, e espado para @mporer un aaerdo que garantice
satisfacdon para anbas partes es menor y a veces inexistente.
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Estrategia
Corporativa

Objetivos a Objetivos
Obtener de Iz ‘ Parsonales del
Negociacion Externa Negociador

El negociador experimentado y hbil va més alla Toma los objetivos que traesu
contraparte ala mesa para a partir de dl os entender exadamente qué sucede y encontrar
el camino para lograr un acuerdo. De esta forma este negociador trata siempre de
conccer en profundidad a su par, ya sea dentro o fuera del ambito labora para ir
detedando poco a poco los intereses 0 motivadones que cnforman sus objetivos
personales. La herramienta por excdencia para lograr este mnacimiento es el saber
indagar con propiedad y en forma cetera. Una vez logrado esto, solo debe urgar
inteli gentemente para mnocer en cada proceso de negociadon los lineamientos que debe
cumplir y que resultan de su Mesa Interna. Con el habito y la experiencia que se logra
con € tiempo, @ negociador comenzara a tener meores concacimientos del
funcionamiento de la Mesa Interna de su par, para entender las posturas de sus
integrantes y de la empresa en su totali dad.

De estaforma d negociador habil poda alquirir informacion vital paratrae asu
Mesa Interna y lograr de esta forma aaerdos internos que le aseguren € éxito y «
aauerdo, induciendo los objetivos buscados por su Mesa Interna para satisfacer los
resultantes de su par en laotra enpresay los deseos personales de su interlocutor.

En negociadones con mas de dos personas en la Mesa Externa, €l proceso es
similar pero se multiplica e funcion de la cantidad de Mesa Internas y negociadores
participantes del proceso. En estos casos € dinamismo es tal que cmienzan a haber
interacdones cruzadas entre participantes (correladones) que son recesariamente
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importantes de tener en cuenta dado que la satisfacaon de una parte puede generar €
efedo completamente opuesto en atras (correladones negativas).

Teniendo en cuenta todo lo expresado anteriormente, se presentara a
continuaddn uncaso que permitira gercitar estos conceptos. El mismo se encuentra
dividido en cuatro partes:

Datos Generades — Describen datos bre d ambiente, los participantes, el
mercadoy la situacion en que se encuentra cala uno,y que son de dominio pubico para
ambas.

Comprador — Explica @n detalles la situaddn interna en la empresa del
comprador, como se conforma su Mesa Interna y los lineanientos que se deberan
cumplir. Seincluyen dcs partes del Comprador, ura oninformacion de su mesainterna
y otrasin su informadoén.

Vendedor — En forma similar ala aterior explica ®n mayor detall e la situadon
en la enpresa del vendedor. Logicamente tampoco estos datos ©on e dominio pubico,
es dedr la otra parte los desconoce pero pwede averiguarlos. Este es justamente el
objetivo del gercicio. Se incluyen dcs partes del Vendedor, una @n informadén de su
mesa interna y otra sin su informadon. De esta forma cada uno poda trabagjar con su
correspondente @ntraparte y verificar la dicada de las negociadones considerando las
Mesas Internas através de los resultados obtenidos por cada grupo de negociadores.

Resolucion —Un giemplo de resolucion que explica en cierta forma @ desenlace
del proceso y los conceptos practicados paradarle d entrenador lainformadén ddadica
correspondente.}

Con toda la informadon, se prevé una primera reunion vendedor / comprador
para obtener los datos necesarios y preparar asi un nwevo encuentro con la oferta a
negociar entre las partes.

Por ultimo cabe mencionar que @ caso responde auna situacion ce negocios red
sucedida en la Argentina hace uncs afios. Por razones de onfidencialidad se canbiarén
alguncs nombres y se alaptaran alguncs datos que no afectan a la resolucion en si del
mismo.
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4. Caso de Negociacion - “Los Caballeros de la Mesa”

“Thereisareal magic in enthusiasm,
it spells the difference between

mediocrity and accomplishment”
-Norman Vincent Peale

4.1. Datos Generales
4.1.1. Entorno y Situacion

Es Junio del 2000, la indwstria de las telecomunicadones & aencuentra gozando
los beneficios del mayor crecimiento detodala eonamia en la Argentina para ese afo.

Durante los 90s las telecomunicagones tuvieron un credmiento anual
aproximado gl 20% funcion del credmiento de la eonamia en su conjunto. En € afo
2000 ya se observaba una incipiente recesion econdmica, no olstante existe una razon
por la aal las telecomunicaciones mantienen su impetu: la desreguladon de laindustria.

La CNC (Comision Nadona de Comunicadones) cumpliria este &io con €l
requisito, surgido en la privatizadon ce la red nacional pubdica de telefonia fija, de
desregular los servicios permitiendo que auaquier empresa aceda a la licencia
necesaria para proveea los rvicios de telefonia fija nadonal e internadonal,
adualmente en manos de un duopdio conformado pa Telefénica de Espafiay Telecom
(consorcio en manos de Stet France y Telecom Italia). De esta formatoda enpresa @n o
sin experiencia en e ambito podia proveer servicios de telefonia fija dentro del
territorio de la Repulica Argentina. La fedha dave, a partir de la aal entra en efedo
esta desreguladdntotal, es el 8 de Noviembre de 2000.

4.1.2. Mercado de Telefonia Fija

Como ya se vio, e mercado de la telefonia fija esta en manos de dos empresas
solamente. Existen aduamente 8.000.000 d lineas en todo & pais, a un ritmo de
credmiento estimado e entre d 10 y e 20% anual para los proximos afios. La
explosion Bl uso de Internet promete credmientos y operadones atamente rentables
para la industria del acceso telefonico a computadoras de todo e mundo. Poco han
poddo hace hasta d momento dichas empresas incumbentes para frenar la futura
competencia, no olstante cntindan uilizando su lobby en la CNC para extender la
fedha de desreguladon que aenta mntralos monopdi os regional es que sostienen.

Actuamente d mercado de la telefonia fija representa una faduradén anual de
US$S 2.500 millones aproximadamente y se estima un crecimiento alin mas importante
para los proximos afos gradas a incremento de cybernautas en todo € pais y a
extensivo uso del Internet en las coporadonesy en las PYMES.
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La facturad6n media por usuario se estima en U$S 30 pa mes y la inversion
necesaria por linea (o usuario) asciende alos U$S 400 aproximadamente. La tendencia
en laindwstriaindicaque la facturaddn anual por usuario (ARPU — Annual Revenue per
User) tiende a incrementarse severamente mientras que la inversion requerida por
usuario tiende a disminuir a medida que aimenta la eficiencia y la innovadén
teanologica

Todo esto genera una masa aitica necesaria para que mas de una enmpresa haya
volcado sus 0jos a este segmento del mercado y quiera dedicarse ala provision e
comunicadones nadonales y/o internadonales. El Ultimo reporte e@ndmico sobre este
tema ha dado evidencias que d menos 10 empresas, adgunas ya existentes y otras
conformadas especiamente para esto, se han echado claramente ala caa de dientes,
comenzandolas inversiones necesarias para provea estos srvicios en todoe pais.

4.2. El Comprador: Intuity Bell %% _[/_/j!_/_/f]_’il’g’//

Intuity Bell inicié operaciones en € pais en 1994 como conseauencia de una
dedsion ckeinvertir en Latinoaméricadesde su casa matriz en USA. Desde un comienzo
focdizo sus esfuerzos al mercado dd Interior del pais (es decir toda la Argentina
excepto su cagpital, Buenos Aires, y sus arededores, area metropditana; region
comunmente denominada AMBA) dondce ofreda servicios de @municaciones
inalambricas de voz principamente. Fueron los primeros en ofrecer este tipo e
servicios en esta region y lograron captar un fuerte market share en las principales
ciudades del interior del pais y en las regiones agricola/ganaderas més importantes. De
estaforma mn e tiempo fue aeando un nanbre y una paosicion més que respetada en €
mercado que la veia como innovadora, primera en presentar las luciones nuevas y
sensible alas micro-ecnamias regionales fuera del AMBA.

Desde USA, observando todas las caaderisticas que su subsidiaria logrd
cosechar en 6 afaos, tomaron la decision estratégica de conwertir a Intuity Bell en un
proveedor multiservicio ampliando su portafolio de productos a servicios de tipo fijo
ademés del inalambrico que exitosamente habia mantenido hesta dora. El proximo paso
una vez cgptada derta masa de dientes es saltar ala provision ce Internet y entrar en la
nueva generacion ce las telecomunicagones.

El asentamiento y credmiento de Intuity Bell como tal fue facilit ado en parte por
su principal proveedor de equipamiento para sus redes, Arrows Com. Gradas a aporte
de financiacion y equipamiento de Arrows Com, Intuity Bell logré establecerse
rapidamente en € paisy alcanzar cierta ventgja competitiva y temoldgica frente atoda
competencia posterior. Por otra parte, gradas a la iniciativa de Intuity Bell y a su
credmiento, Arrows_Com logré asentarse amo un proveeador de ejuipaos privilegiado
en e mercado recional con miras a crecimiento de su market share y a la
diversificadon en la venta de sus productos que hasta d momento eran principalmente
de teandogiainaambrica

Todo da para pensar que este modelo de sociedad puede mantenerse también
para este canbio de estrategiay jugada estratégica de Intuity Bell.
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Desde sus inicios en 1994, Intuity Bell, ha logrado pradicamente dugicar su
faduradony ganancias afo a d10, al tiempo qLe ontinuaba una estrategia de liderazgo
tenodgico gue requeria de fuertes inversiones en teologia para ofrecer nuevos y mas
variados rvicios a sus clientes, como |0 son sus rvicios de tarjetas de prepago, email
portable y servicio de mensgjeria digital. Todas estas inversiones en infraestructura han
degjado algo débil su flujo de fondas dado que entre otras cosas también la morosidad se
haincrementado ndoriamente en los Ultimos meses.

Como lamayoria de las industrias de este ramo, uravez deddiday distribuidala
nueva estrategia corporativa'y de marketing, ésta se onwvierte en disefios témicos de red
para provea corredamente dichos srvicios. Es @ departamento de Ingenieria quien
dedde los requisitos témicos que luego son enviados a departamento de Compras para
gue halle un acuerdo que satisfaga también los requisitos financieros y legales de la
compariia.

Roberto Walsh, gerente de compras de Intuity Bell, es quien se encuentra
andizando la informadon surgida de su Udtima reuniéon con los respornsables del
proyecto y quien probablemente comience las negociadones con los proveedores de
equipamiento para halar la mejor opcidn a sus necesidades corporativas. Roberto lleva
varios afos trabgjando en € mismo puesto y es conocido pa demandar grandes
descuentos y de Il evar adel ante negociadones en general compli cadas.

Arr ows

4.3. El Vendedor: Arrows_Com T

Arrows_Com es una nifla mimada de Wall Stred, tal como lo describen muchos
de los jornales en econamia y finanzas. Durante la décala del 90 en USA logro
imporerse cmo lider en el mercado ce la provision e ejuipamiento tecnolégico en
telecomunicadones. Actuamente se encuentra buscando penetracion internadonal para
aprovedas las bondades de la globalizadon y por sobre todo para diversificar sus
inversiones e incrementar su portafolio de dientes. Al momento, Arrows Com, no
solamente demostraba notables incrementos en faduracién y ganancias sno que posee
unflujo de fondas més que bueno.

En Argentina, logro instalarse y asentarse gradas a Inuity Bell a través de un
aaerdo entre las casas matrices a pesar que actuamente todas las negociaciones
suceden en e ambito locd. Arrows Com sigue tratando con fuerzas de auimentar su
market share on dros clientes y, si bien ha logrado renombrados éxitos, € 80% de su
faduradon ain proviene de Intuity Bell.

La eperiencia de Arrows Com en Argentina, se remonta principamente a
tenologia inaldmbrica cmo la de Intuity Bell, par lo tanto ura venta de eguipamiento
para tecnologia fija significaria un éxito ain mayor a la venta en si porque sentaria las
bases para la captura de nuevos negocios tras la desregulacion de mercado. Con este
precalente su pasicion para ofrecerle este tipo e equipamiento a dgunas de las otras 10
compafias interesadas en comenzar los srvicios de telefonia fija, mejoraria
notoriamente paralograr asi ladiversificadon ce dientes tan deseada.
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La estructura locd de Arrows Com se restringe a un cepartamento de
representaddn ke ventas, con geautivos de alenta principalmente dedicados a Intuity
Bell; un departamento de operaciones para instaladon y puesta en marcha de
equipamiento y un Utimo departamento de soparte de post-venta.

Lucio Flores, gerente de aenta para Intuity Bell, es quien se encargara de llevar
a buen puerto las negociaciones para la venta del equipamiento de telefonia fija. Lucio
viene trabajando junto a departamento de Ingenieria de Intuity Bell | as espedficadones
témicas necesarias que ya fueron trasladadas a manos de Roberto del areade cmpras.

Luego de lareunion de preventa, Lucio, prepara toda la informacidn recesaria

para redizar la primera reunion ce negociadon con Roberto en las oficinas de Intuity
Bell.
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“ e two most powerful warriors
are patience and time.”
-Leon Tolstoy

4.4. Comprador con Datos de la Mesa Interna: Intuity Bell

Ud es Roberto Walsh, la pesadill a de Arrows_Com. Hace dios que trabaja an
ellos logrando en mas de una opartunidad descuentos més alla de los pedidos por su
management y que le ha valido en més de una vez de premios y boncs especiales dado
gue su compensacion variable depende principamente del porcentgje de descuentos que
logre obtener de los proveedores una vez que @ Depto. de Ingenieria le calio los
requerimientos.

Meses atras se rediz0 uratelemnferencia mnlos directivos més atos de la casa
matriz en USA donde mencionaban la dedsion de convertir a Intuity Bell en un
proveedor de multiservicios en Argentina. Esto significacambiar completamente la cara
de la empresa y representa un paso muy importante para @ futuro de la compania muy
observada por accionistas poco confiados.

Javier Gonzalez, gerente de departamento de Ingenieria, le hizo llegar los
requerimientos témicos y de productos necesarios junto a las propuestas de 3
proveaedores de equipamientos, entre dlas estd la de sus conccidos pares de
Arrows Com. Todas las propuestas que Ud redbié de Ingenieria rondan
aproximadamente en e mismo monto. Inmediatamente se excargdé de cnformar un
grupo de trabajo para discutir sobre los purtos mas importantes a wnsiderar para su
proxima reunion con Arrows_Com, primer proveedor con quen se junta. El grupo esta
conformado de la siguiente forma:

Roberto Walsh Depto. Compras
Javier Gonzalez Depto. Ingenieria
Ricardo Franco Depto. Legales
José Linares Depto. Marketing
Ramoén Mosca Depto. Finanzas
Grupo_Intuity Bell

A continuadon se transcriben algunas de las citas mas importantes resultantes de
lareunion:

“Témicamente estamos en condciones de afirmar que aaquiera de las tres
propuestas cumplen lo que estamos necesitando fara proveer € servicio de telefoniafija,
no olstante seria mucho mas sencill o continuar con los equipaos de Arrows dado gle ya
los conacemos y no seria necesario re-entrenar atodaos los ingenieros...”- Javier

“Es fundamental que mencemos a dar servicios de telefonia fija para
Diciembre. La competencia estdn mucho mas adelantados que nosotros y un retraso en
el serviciotirariapor labordatodala estrategia corporativa...”- Jose
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“Si queremos dar servicios de telefonia fija en Diciembre, deberiamos cerar €
aauerdo con e proveedor inmediatamente, de lo contrario no llegaremos a tiempo.™
Javier

“Solo tenemos U$S 700.000 dsponibles para mmenzar este proyecto para este
ano dcedo que Javier no lo habia presupuestado a principios de dio, e hecho quzés
quieras previsionarlo parael 2001..”- Ramon

“Debemos tener presente que &iste atcualmente un contrato de financiadon y
provision muy favorable para nosotros con Arrows_Com que vence recién en e 2003y
por lo que veo ninguna de las otras propuestas squiera se le acerca e beneficios...-
Ricardo

“...escierto, ademés e costo de financiadon es excdente.”- Ramon

Como conclusion acordaron tratar de cerrar inmediatamente un acuerdo con
Arrows_Com preferentemente dado que los beneficios 5N muchisimos mas en cantidad
y calidad que con cualquier otro. Por otra parte Ud., los conoce bien y sabiendo gue un
exito en este awerdo le representaria no solo beneficios econdmicos a conseguir
descuentos sno ce prestigio debido ala seriedad con que la sede matriz estaimpulsando
esta estrategiaanivel internadonal. La propuestade Arrows_Com esla siguiente:

Opcion Descuento y
Precio de Lista
Equipo para 5500 lineas 50%
U$S 1.500.000

Equipo para 4500 lineas 40%

U$S 1.300.000
Equipo para 3500 lineas 25%

U$S 1.200.000

Instalado para Noviembre de 2000

Los Equipaos n escalables entre dlos pagandose la diferencia correspondentes
para dcanzar dicha cgaddad de lineas. Seguin la estrategia de marketing es necesario
contar con 3500lineas instaladas para Diciembre y 5500 en total para fines del 2001.
Por otra parte, si bien sabe que debera negociar habilmente paralograr satisfacer atodaos,
se regocija de saber que Ramon es quien se encarga de este proyecto paque si fuese su
compafiero Juan Oro, é no cederia hasta lograr descuentos del orden del 60% para
cualquiera de las capaddades cotizadas.

En umahora estardredbiendoa Lucio de Arrows_Com y debera tratar de acordar
coné |o antes posible. Su futuro y su compensadon se encuentran muy ligados a esto.
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“ e two most powerful warriors
are patience and time.”
-Leon Tolstoy

4.5. Comprador: Intuity Bell

Ud. es Roberto Walsh, la pesadilla de Arrows_Com. Hace dios que trabgja @n
ellos logrando en mas de una opatunidad descuentos més alla de los pedidos por su
management y que le ha valido en més de una vez de premios y bonas especiales dado
gue su compensacion variable depende principamente del porcentgje de descuentos que
logre obtener de los proveedores una vez que d Depto. de Ingenieria le cali6 los
requerimientos.

Meses atrés se realiz0 uratele mnferencia onlos directivos més atos de la casa
matriz en USA donde mencionaban la dedsién de conwertir a Intuity Bell en un
proveedor de multi servicios en Argentina. Esto significa cambiar completamente la cara
de la empresa y representa un paso muy importante para @ futuro de la compafiia muy
observada por accionistas poco confiados.

Javier Gonzélez, gerente de departamento de Ingenieria, le hizo llegar los
requerimientos témicos y de productos necesarios junto a las propuestas de 3
proveaedores de equipamientos, entre dlas estd la de sus conccidos pares de
Arrows Com. Todas las propuestas que Ud redbié de Ingenieria rondan
aproximadamente en el mismo monto.

Preferentemente, dado qte los beneficios o5n muchisimos mas en cantidad y
cdidad que on cualquier otro, se busca un aauerdo con Arrows_Com. Por otra parte
Ud, los concce bien y sabiendo que un éxito en este awerdo le representaria no solo
beneficios econdmicos a conseguir deauentos sno ce prestigio debido a la seriedad con
gue la sede matriz esta impulsando esta estrategia a nivel internadonal. La propuesta de
Arrows_Com eslasiguiente:

Descuento y

Precio de Lista
Equipo para 5500 lineas 50%

U$S 1.500.000

Equipo para 4500 lineas 40%

U$S 1.300.000
Equipo para 3500 lineas 25%

U$S 1.200.000
Instalado para Noviembre de 2000

Los Equipos 9n escalables entre dlos pagandcse la diferencia correspondentes
para dcanzar dicha cgaddad de lineas. Segun la estrategia de marketing es necesario
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contar con 3500lineas instaladas para Diciembre y 5500 en total para fines del 2001.
Por otra parte Finanzas tiene disponibles $ 700,000 pra este proyedo durante este &io.

En umahora estararedbiendoa Lucio de Arrows_Com y debera tratar de acordar
con él o antes posible. Su futuro y su compensadon se encuentra muy ligado a esto.
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de las palabras que no deamos

y esclavos de aquell as que dedmos.”
-Snea

4.6. Vendedor con Datos de |la Mesa Interna:
Arrows_Com

Ud es Lucio Flores, gerente de auenta para Intuity Bell. Hace ya varios afios que
mantiene la reladon comercia con €ellos y considera que eta e una opatunidad
fundamental para crear por fin un equipo de ventas con mas recursos locdes para
atender las necesidades de Intuity Bell. Ademas esto le valdria un ascenso y la
paosibilidad de aecer dentro de una enpresa exitosa @mo Arrows_Com.

Viene trabgjandojunto a Javier, gerente de Ingenieria de Intuity Bell, hace varias
semanas coordinandolos esfuerzos para presentarle una solucion técnicaque lo satisfaga
y ademas le permita una diferenciaddn de su competencia. Por los comentarios que
redhié de Javier, creeque témicamente se encuentramuy bien pasicionado para llevarse
el negocio. También sabe que hace ya varios afios que vienen trabgjando con este
cliente, que eiste unaauerdo ce provision y financiaddn més que interesante dadas las
condciones aduales, pero es consciente que la competencia seria cgaz de asaquier
cosa mntal de mmenzar atrabgar con ia empresa on € prestigio de Intuity Bell ala
gue ha poddo mantener cautiva durante 6 anos.

Sabe que Intuity Bell ha estado teniendo ciertos inconvenientes en su
disponibilidad de dinero para proyedos, y que su departamento de finanzas esta
compuesto pa dos personas cuya dedsion pesa bastante en estos tiempaos:

Juan Oro Tiene una postura muy dura respecto a los precios de lista
cree que los descuentos de Arrows son pequefios y suele
frenar las negociaciones de Compras hasta tanto se sienta
comodo con el precio final.

Ramoén Mosca Es un tanto mas relajado con los descuentos pero muy firme
en cuanto al dinero disponible por afio (segun p resupuestos e
independientemente de la financiacién qu e pudiese haber).

Depto. Finanzas - Intuity Bell
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Previo reunirse @n Roberto Walsh de Intuity Bell, decide juntar atodas aquell as
personas involucradas en este proyecto:

Lucio Flores Gerente de Ventas

Eric Moe Director Regional de
Ventas

Leandro Mores Depto. de Producto

Eduardo Otto Depto. de Seguimiento e
Implementacién de
Proyectos

Lito Paint Depto. Finanzas

Grupo Arrows Com

Dedichareunion pudosacar los sguientes comentarios:

“Debemos ganar este negocio con Intuity Bell, de esta forma podemos
demostrar una base instalada para aceder a otros negocios con las nuevas empresas en
formadony lograr un mayor market share...” — Eric

“Estamos presentando precios muy competitivos incluso para una competencia
agresiva, es mi Ultimo predo y son los maximos descuentos que pueda otorgar... 10
lamento.”-Leandro

“Si queremos que esta red se encuentre funcionando para Diciembre deberiamos
estar encagando los equipos en dos $£manas como maximo, de lo contrario no
podremos llegar a aimplir conlo que € cliente desea...” - Eduardo

“La empresa se encuentra muy bien financieramente, no otlstante afin de mes
termina d trimestre y debemos mandar los resultados por ventas a USA, estamos U$S
500.000 podebajo del objetivo, es fundamental por e bien de todos que Ileguemos...”-
Lito

Leandro siempre mantiene & mismo argumento, no olstante ya ha logrado a
través de su jefe Eric que modifique su actitud, no olstante una disminucion en el predo
muy por debajo de la cmpetencia podria oscurecer un poco el éxito de laventa en si y
asentar antecedentes peli grosos ante futuros negocios con Intuity Bell.

Ud sabe que Roberto serd un hieso dificil de roer, pero ya hanegociadoconé y
sabe que puede lograr un acuerdo que deje atodas contentos. La oferta que presento a
momento es lasiguiente:

Opcion Descuento y
Precio de Lista
Equipo para 5500 lineas 50%
U$S 1.500.000

Equipo para 4500 lineas 40%

U$S 1.300.000
Equipo para 3500 lineas 25%

U$S 1.200.000

Instalado para Noviembre de 2000
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Los Equipos 9n escalables entre dlos pagandcse la diferencia correspondentes
para dcanzar dicha cgpaddad de lineas. Segun la estrategia de marketing de Intuity Bell,
es necesario contar con 3500lineas instaladas para Diciembre y 5500en total para fines
del 2001.

En ura hora estara visitando a Roberto y debera tratar de aordar con é lo antes
paosible. Su futuro econdmico y profesional se encuentramuy ligado a esto.
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de las palabras que no deamos

y eclavos de aquell as que dedmos.”
-Snea

4.7. Vendedor: Arrows_Com

Ud es Lucio Flores, gerente de auenta para Intuity Bell. Hace ya varios afios que
mantiene la reladdn comercial con ellos y considera que eta e una opatunidad
fundamental para crear por fin un equipo de ventas con mas recursos locdes para
atender las necesidades de Intuity Bell. Ademas esto le valdria un ascenso y la
paosibilidad de aecer dentro de una enpresa exitosa @mo Arrows_Com.

Viene trabgjandojunto a Javier, gerente de Ingenieria de Intuity Bell, hace varias
semanas coordinandolos esfuerzos para presentarle una solucion técnicaque lo satisfaga
y ademas le permita una diferenciaddn de su competencia. Por los comentarios que
redhié de Javier, creeque témicamente se encuentramuy bien pasicionado parallevarse
el negocio. También sabe que hace ya varios afios que vienen trabgjando con este
cliente, que eiste unaauerdo ce provision y financiaddn més que interesante dadas las
condciones aduales, pero es consciente que la competencia seria cgpaz de asaquier
cosa mnta de cmenzar atrabagjar con na empresa @n € prestigio de Intuity Bell ala
gue ha poddo mantener cautiva durante 6 afios.

Ud sabe que Roberto serd un hueso dficil de roer, pero ya ha negociado con é y
sabe que puede lograr un acuerdo que deje atodas contentos. La oferta que presento a
momento es la siguiente:

Descuento y

Precio de Lista
Equipo para 5500 lineas 50%

U$S 1.500.000

Equipo para 4500 lineas 40%

U$S 1.300.000
Equipo para 3500 lineas 25%

U$S 1.200.000

Instalado para Noviembre de 2000

Los Equipos 9n escalables entre dlos pagandcse la diferencia correspondentes
para dcanzar dicha cgpaddad de lineas. Segun la estrategia de marketing de Intuity Bell,
es necesario contar con 3500lineas instaladas para Diciembre y 5500en total para fines
del 2001.Los descuentos otorgados hasta ¢ momento son los mayores en la historia de
la reladon, Arrows no quere asentar precedentes con precios tan bgjos no otstante
existe la posibilidad de analizar mayores descuentos s son correctamente justificados y
aseguran €l negocio.
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En ura hora estara visitando a Roberto y debera tratar de aordar con é lo antes
pasible. Su futuro econdmico y profesional se encuentramuy ligado a esto.
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5. Resolucidon y Notas Didacticas del Caso

“Error isjust asimportant a
condtion d life'sprogress
astruth.”
-Carl Jung

Como se habia alelantado € caso representa una situadén real de negocios
sucedida durante @ aflo 2000, dode se utili zaron nanbres de fantasia para no incurrir
en infidencias que aenten contrala confidenciali dad.

Los datos generales del caso tiene cmo Urica finalidad presentar alos adoresy
fundamentalmente mostrar e panorama de mercado. En & mercado de las
telecomunicadones pre-desregulad 6n, todos |os proveedores de servicios observaban un
mercado con un credmiento mas que prometedor dornde un bwen y rgpido
posicionamiento les permitia aegurarse un futuro de ganancias prometedor. Al mismo
tiempo los emplealos locdes de dichas empresas queria lograr de la subsidiaria local un
giemplo de &ito gue los posicione @mo lideres en la region y centralizar desde la
Argentina muchos de los departamentos de las otras subsidiarias de Latincamérica

En los proveadores de ajuipos de telecomunicadones sucedia exadamente lo
mismo con la salvedad que d introdwcir més equipamiento y al desregularse ¢ mercado
veian la posibilidad de aimentar su market share para lograr un vdumen de ventas que
le asegure mayores ganancias gracias a eonanias de escda.

Toda esta infformaddn era de cadder pulico y surgia principamente de los
reportes de mercado pulblicados por consultoras y revistas del ramo. A continuadén se
presenta informadon reservada para @ comprador (Intuity Bell) y para d vendedor
(Arrows_Com) solamente en dcs versiones considerando su mesa interna y sin su
consideracion. La informacion surgida de las Mesas de Negociadon Internas de cala
una de las empresas muestra que cada participante de dichas mesas tiene una posicion e
impulsadores que determinan su condtcta. Los participantes de las mesas on:

de L ucio)

tacion)
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Como en toda situaddn red participan muchas personas en ura negociadén
entre dos empresas a pesar que son solo das los voceros del negocio resultante. Se trato
de busca smplicidad para evitar confusiones, pa tal razén se buscaron nanbres que
comiencen con R o J para Intuity Bell y conE o L para Arrows Com. Tal como sucede
con todo regocio rea cada uno ce los participantes no esta del todo visible para los
negociadores de las otras empresas, pero si esta presente su influencia y expedativas
ante los negociadores. En atras palabras tanto Roberto como Lucio son quenes negocian
y acordaran cerar 0 notrato entre dlos, pero representan |os deseos y expedativas de
cada unas de los participantes de las Mesas Internas de cala lado. Por otra parte también
se incluye e caso sin los datos de dichas mesas para que @ docente pueda comparar |os
resultados obtenidos de los dos grupas de negociadores (con datos de la Mesa Interna 'y
sin dichos datos) y observar la dicada de los acuerdos a canzados.
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A continuadon se presenta un resumen de las caraderisticas de cala
participantes en las Mesas Internas:

Eric - Es un impulsador de
(Director de | presion por tiempo y por
Ventas) cerrar el caso. El rol de Eric,

tal como sucede en Ia
realidad, es de la persona en
basqueda de resultados
pronto para cumplir cuotas
de ventas y  mostrar
resultados a futuro.

José - Representa la voz | Eduardo - Tal como sucede con José
(Marketing) | corporativa de la compafiia | (Implemen- | pero al revés, soélo quiere
y un impulsador de presion | tacion) gque si hay negocio se
por resolver las resuelva pronto para evitarse
negociaciones lo antes problemas futuros. C6mo se
posible, no tiene una resuelve es indiferente para
preferencia de proveedor él.
s6lo quiere que se resuelva
rapido.

Se observa que cala uno ck los participantes es unimpulsador de aditudes bre
el negociador, funcion de sus deseos personales y por las dedsiones o pasiciones
corporativas de cala enpresa. El fondode wlor determina donce @ negociador de cala
empresa debe focdizar su atencion parallegar a buen puerto, verde significa la fata de
problemas, amarill o la fuente de presion pa tiempo o pa resultador seglin sea @ caso y
rojo e purto critico que evita que pueda cerrarse hoy un acuerdo con la otra parte.
Obviamente esto nose mnaoce hasta tanto las partes % hayan reunido a menaos una vez
para indagar sobre las dificultades y recaudar la informacién recesaria. Es un deber de
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Roberto y Lucio detedar dichas caraderisticas en las negociaciones que suceden a
espaldas de su interlocutor.

¢Qué deberia detectar Lucio de Arrows _Com?

En la Mesa Interna de Intuity se observa aJavier y Ricado quenes no resultan
un problema para d acuerdo con Arrows Com, es més impulsan su aval hacia dlos.
Ambos cumplen e Rol de “diados’ en la campaia de ventas de Lucio, no olstante es
trabgjo de é&te dltimo identificarlos como tales para focdizarse en aros aspedos. José
es una fuente de presion pa tiempo y por conseguir un acuerdo unacuerdo ce manera
inmediata. Si bien es indiferente ante tener a Arrows como proveedor o no, pwede
resultar una excdente herramienta para Lucio para lograr un acuerdo rgpidamente dado
que dirige de dguna manera d comportamiento de cwmpra de Roberto. Como se
observa, @ punto en dscusion es la postura de Ramon quen asevera que
independientemente del precio red del aauerdo  no plede destinar mas de U$S
700.000 pra este dio para @ proyedo lo cual limita por U$S 500.000(casi € dohe) €
espado de maniobray de aaierdo. Por dltimo también participan de la negociacion los
intereses personales de Roberto pa obtener el mejor descuento adicional que pueda de
Su proveedor.

¢Qué deberia detectar Roberto de I ntuity Bell ?

Por otra parte, Roberto deberia tratar de indagar sobre las negociadones que
suceden dentro del proveedor y detedar las caracteristicas de cala uno ce los
participantes a su Mesa Interna. De esta forma podria detedar que Leandro es la voz de
la corporadon en todo € acuerdo defendiendo la bagja indiscriminada de predos y
poriendo tarreras a acuerdo pa esa via ohbligandoalos participantes del caso atrabajar
en sus adividades de indagadon. Que tanto Eric como Eduardo son fuente de presion
por llevar a un aauerdo inmediatamente debido ala necesidad de comenzar cuanto antes
para aumplir con los tiempas de Intuity Bell ,en este caso Joséy Leandro son aliados sn
saberlo, y para aumplir con las cuctas de venta através de la aal miden tanto a Lucio
como a su jefe Eric. Quien dorga espado para maniobrar es Lito dgjando la puerta
abiertahaciala aeatividad alahorade considerar los flujos de caadado que entre otras
cosas también esta motivado para dcanzar un acuerdo lo antes posible.

¢Coémo se deberia adicar € caso como herramienta ddactica?

El caso induwce ala glicacion e herramientas como la indagacion y la
observadon de las mesas internas de cada parte. A ta fin, y alos efedos de contrastar la
eficacia de los resultados, se presentan los datos para cada parte en dos versiones. con
los datos de las mesas internas de cala anpresa y sin dlos. El entrenador debera
previamente dividir la dase en dcs partes que negociaran entre dlos. Una mitad hara d
pradico con los datos de las mesas internas de su empresa y la otra mitad sin los
mismos. En cada parte asu vez se dividiran en aquell os compradores y vendedores que
deberan preparar €l caso paralanegociadon de apares.
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Preparados l0s equipos y repartidos |os casos, cada vendedor se juntard @n su
correspondente comprador para negociar durante 20 minutos y alcanzar, o no, una

resolucion que satisfaga aambas partes.

Posteriormente @ entrenador juntard
siguiente aiadro:

Comprador —Ricardo de Intuity
Lucio comprometido a mostrar resultados
en forma urgente asus superiores.

alatotalidad de la dase y les exponda d

Vendedor — Lucio de Arr ows
Arrows eslamejor soluciontémica.

Apuro pa cerrar acuerdo.

Apuro pa cerrar acuerdo.

Arrows no tiene problemas de cah para
alargar pagos.

Limitadones de cah para € 2000.

Marketing estd agurado pa acordar
inmediatamente.

Ricado ce Intuity esta presionado para
cerar con Arrows alabrevedad.

El predo es probablemente un problema
paraLucio, no pwede bajarlo mucho.

El predo no es un poblema tan grave
para Ricardo, depende mucho més del

cash disponible.

Asi, contard entre la dase auantos fueron cgpaces de detectar estos datos,
fundamentales para mejorar la cdidad del acuerdo, dstinguiendo entre ajuell os de los
afirmativos $ pertenecian al grupo con la totalidad de la informacion o no.La funcion
del entrenador en esta practica & mostrar como considerando las mesas interiores de
cada parte eindagando correctamente, la cdidad y €l tipo ce amierdo. A continuadén se
andlizarén algunas de las luciones que pueden desencadenar un acuerdo entre las
partes.

Entonces, s los participantes logran indagar corredamente para observar las
caacteristicas resultantes de las Mesas Internas de Negociadon, podan visualizar que
existe una empatiay sinergia muy importante parallegar a un acuerdo entre anbas y que
solamente debe trabgjarse en la forma en que se satisface alos interlocutores de cada
empresa y |os participantes de las Mesas Internas. Si bien laforma en que sellega aun
aauerdo noes la funcion pimera de este cao, dado que lo buscado es principalmente
gercitar laindagacion y la vision mas all a de la Mesa Externa de negociadon entre dos
empresas, se presentar a continuadon gemplos de resolucion para dcanzar acuerdos.
Como se sabe, @ lugar y las formas de aaierdo paible soninfinitas:

Una posibilidad es la compra del Equipo de 3500 lineas con e descuento del
Equipo para 5500 comprometiéndose d pago de la diferencia d afio siguiente si en
efedo nosellega adicho vdumen de lineas o del equivalente restante;

Idem con e Equipo para 4500 lineas a pesar de ser un pao mayor para lo
requerido pa Intuity Bell para este &io;

Lograr un decuento adicional del 6% por € Equipo de 4500lineas o del 16% por
el de 3500liness; etc.

Logicamente las dos primeras opciones presentadas on més eficientes porque
permiten utili zar un espado de alaptadon cke las ofertas permitido pa Arrows Com,
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como es € flujo de cga, satisfaciendo las limitadones de Intuity Bell. Ademas tanto
Lucio como Eric podrian mostrar una venta mayor en vadumen, aunque escalonada, que
les aseguraingresos al afio siguiente.
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6. Conclusiones

“Character is higher than
intellect. A great soul will be
strong to live as well asthink.”
-Ralph Waldo Emerson

Las tres mesas de la negociadon guian conceptuamente casi |a totalidad de los
negocios que se suceden en la actuali dad. No existen negociadores litarios en los que a
negocios corporativos ggnifican, siempre hay un interlocutor y demas participantes
interncs a cala enpresa que fijan desde requisitos de compra, hasta disponbilidad de
fondacs y predos minimos paosibles parallegar a un acuerdo.

Los compradores deberdn tener la visidn recesaria para detectar cuando un
descuento es fadible o si conviene entonces una flexibili zadon en laforma de pago, pa
gemplo. Pero todo eso, s bien puede surgir de la boca del vendedor, se dabora y
determina puertas adentro del proveedor. Lo mismo sucede d revés para d vendedor,
éste debe saber detedar cuando un pedido de descuento es un requisito exclusivo para d
cierre de un acuerdo 0 s0lo es una busqueda de satisfacaon personal del comprador.
También deberd detectar por donck pasan las necesidades principales de un aauerdo, si
son pa predo, pa tiempo, por formas de pago, pa tecnologia, etc.

Launicaformade llegar a dcanzar tal nivel de informaciony conciencia en una
negociadon es a través del gercicio y perfecdonamiento constante de la cgaddad de
indagar a otro, de anacer sus caracteristicas personales y las de aquell os que participan
en las negociaciones internas con su interlocutor, de las estructuras y procedimientos
corporativos, formas de compensadon, etc. Todo esto se logra @n la experienciay con
e tiempoen la aeaddnde unareladdn profesional y franca @n su interlocutor.

El caso presentado gjemplifica una situad6n done d desconocimiento de los
impulsores y fuentes de presion ck la otra parte podria llevar € acuerdo a fracaso o a
presionar més ala de lo necesario a los participantes de las mesas para dcanzar un
aauerdo. Podra también compararse la calidad del acuerdo alcanzado entre € grupo ¢
negociadores con los datos de las Mesas Internas y sin los mismos.

Una correda omprension de losintereses y las limitadones en juego a través de
laindagadén, permite alos participantes a dcanzar niveles de aaierdo de mucha mejor
cdidad y satisfacdon paratodacs.

No todo lo presentado pa los negociadores de una ampresa son verdades ni
situadones redes. De hecho noes 1 trabgjo la comunicadon o externalizadon ce las
situadones internas de su empresa. Pero si 10 es la @rrecta observadon e interpretacion
de todo lo que sucede mas alla de dicha @municaddn, paque sus corredo
entendimiento es un camino asegurado a éxito de los aaerdos entre anpresas. Es
importante para todo aquél cumpliendo unrol de negociador aprender esta forma de
comunicarse, de interpretar un ruevo lenguaje que va mas alla de las palabras y que
comprende @ conccimiento y las motivadones de las personas que cnforman las Mesas
Internas y de la alturade cada organizadon.
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7. Notas Finales: Qué hay mas alla?

“Jamas pienso en el futuro paque
inevitablemente llega demasiado pronto.”
-Albert Einstein

Lo sorprendente del tema que se ha tratado precedentemente es la cantidad de
preguntas e interrogantes que surgen ahora @n esta nueva vision ¢k las negociadones
corporativas. De la concientizadon en los participantes de las negociadones, los
distintos e imprevisibles intereses en juego y cdmo ura buena preparadén, indagadény
observadon de la otra parte lleva indefectiblemente a incrementar notoriamente la
cdidad de los acuerdos posibles, como asi también la catidad de posibilidades al
aumentar las dimensiones o planas dornde se puede negociar.

Lo presentado hasta éhora es lo la purta del ovill o, explica un fendmeno,
demuestra experimentalmente que eiste evidencia para observar dicho fendmeno en
pradicamente todas las negociadones, especialmente las corporativas. No olstante 1o
mas dificil queda ain pendiente, la mnfecadn de un modelo gue de forma sistematicay
estandarizada permitareali zar unaindagacion correctay permita también oltener todala
informadon recesaria para anpliar las dimensiones de la negociadon, conacer las
mesas en juego Yy obtener un acuerdo eficiente.

Ahorabien, €l primer interrogante que surge: ¢Jas corporadones &£ aito-conocen
redmente? Es dedr, aquél que deba salir a negociar con terceros posee un conacimiento
exhaustivo y claro de los intereses que representa, de las individualidades que
conforman el conjunto de su mesainterna. ¢Saben las empresas o que quieren?. Como
se presentd anteriormente la mayoria de las corporaciones ©n sélo un conjunto de
individuos con deseos personales y que muy freauentemente no logran mantener una
postura dara, concisay direda que le permita asu representante negociar con sabiduria.

En este purto, salen alaluz los inmortales estudios de Sun-tzu sobre las batall as
y laguerra, a mntinuacion se traducen dos extrados':

“...Es imposible pensar en comenzar una batalla sin pcseer un claro y detalado
conacimiento del nimero y de las caraderisticas de las tropas propias, de sus ventgjas y
sobretodo ¢k sus purtos vulnerables...”

“...El medio que permiti6 a los generales sabios y sagaces mover y congustar a
otros, logrando éxitos transmitidos entre generaciones, fue @ conccimiento previo.(...)

El conacimiento previo, no puwde lograrse de fantasmas y espiritus, inferidos por
fendmenas naturales ni proyectados por mensagjes divinos, debe ser obtenido de hombres

inmersos en dicho conacimiento de lasituadén real del enemigo..”®

" El texto ariginal eningéses el siguiente:

“No bettle shall be started without proper clea and detailed knowledge of the own army, number and
conditions, of its advantages and vulnerabilities. (...) The means by which enlightened rulers and
sagadous generals moved and conquered athers, that their achievements surpassed the masss, was
advanced knowledge. (...) Advanced knowledge canot be gained from ghosts and spirits, inferred from
phenomena, or projeded from the measures of Heaven, but must be gained from men for it is the
knowledge of the enemy’s true situation...”
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Esirdnico que dgo tan antiguo, escrito parala guerra, pueda ser considerado ala
hora de hacer negocios y hall ar e acuerdo que mejor se alapte para anbas partes.

Entonces, e segundointerrogante que nos surge es. ¢Conacen las corporadones
redmente @wn quenes negocian? Lo cual nos lleva auma pregunta mucho mas mégica
ain: ¢Se poda aear una herramienta, cuestionario, sistema informético, etc que permita
a las corporadones adualizar sistematicamente d conocimiento de sus contrapartes, de
las mesas externas? Es interesante que este tipo de auestionamientos no guie lentamente
a una pregunta que probablemente se esté evitando en e mundocorporativo: la funcién
de Marketing.

Todos sabemos que Marketing es quien se encarga de observar las necesidades
de los clientes y llevarlos dentro de la enpresa para adaptar los productos y procesos
para satisfacerlos mejor. También redizan unestudio de sus preferencias, de sus habitos
para redizar una comunicadon y una puhbicidad efectiva. Ahora bien, quén deberia
encagarse del conacimiento interno de la compafia en sus procesos de dedsion, en la
acdualizadén ce losintereses en juego y de las personas invol ucradas.

Asi sellega d terce interrogante: ¢La definicion del marketing mix es coherente
desde d purto de vista de la negociacion? ¢Toda la informaddn ce las mesas externas
no ceberiaformar del marketing mix? Si 10 expuesto en este trabajo permite que la venta
se dectle de forma més eficiente dcanzando unmejor aauerdo, entonces lainformadon
necesaria para dlo deberia ser considerada en € marketing mix. Actuamente la
experiencia muestra que este tipo ce adividades de indagaddn la rediza Ventas
solamente, cuando quzés otro departamento debiera encargarse del mantenimiento y
adualizadon ce dicha informadon para aistir en los procesos de ventas. Algunas
empresas han incursionado en este dnbito creando € departamento de Inteligencia
Competitiva (Cl — Competitive Intelli gence) pero en genera estdn demasiado aientadas
a estudio y andlisis de la competencia y, en su mayoria araiz de la aisis econdmica
mundal de estostiempos, fueron unode los primeros departamentos en ser suprimidos o
radonalizados anulandosu poder efedivo.

AUn mas preguntas empiezan a surgir: ¢COomo juega d tiempo para cala parte
negociadora? LCuanto es e tiempo 6@imo que debemos degjar pasar para que nuestra
contraparte medite la Ultima propuesta?:Se puede llevar a cabo ura negociad6n cuando
generamos rechazo a nuestro interlocutor?:Como se mangan los problemas de
piel?;Puede la generaddn ce dternativas, para determinados entornos, dificultar la
concrecion ce un acuerdo en lugar de fadlit arlo?

Seriainteresante que araiz de un andlisis como e presentado precedentemente y
a los interrogantes que & mismo genera, surja un andisis de dientes estandarizado y
constante en el tiempo qLe permita alos negociadores inferir rapidamente los intereses
corporativos en juego y las intenciones de sus acdones que junto al conacimiento
surgido ce la relacion interpersonal con Ventas permita presentar alternativas a los
aauerdos paraque d mismo sealo mas eficiente pasible para anbas partes.

8 Sun-tzu, The Art of War. Barnes & Noble Books. 1994 P4g. 231.
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8. Anexo A

Estrategia
Corporativa

MesallntennalB

Estrategia
Corporativa

Objetivos a
Obtener de la ‘

Negociacién Externa

MesalExtenna

Objetivos
Buscados por
Negociador A

Objetivos
Buscados por
Negociador B

Objetivos a
Obtener de la
Negociacion Externa

Personales del
Negociador

Objetivos E

Objetivos
Personales del
Negociador

_________________________________________________
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