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1 MAPA DE LA ASIGNATURA

CRITERIOS DE NEGOCIACION DE
PROYECTOS INFORMATICOS

PROPOSITO GENERAL DEL MODULO

Describir los procesos que se generan como criterios de una 6ptima negociacion que permita el establecimiento
de parametros que socialice todo el marco de negociacion en diferentes contextos de la vida cotidiana.

OBJETIVO ESPECIFiCOS

* Conocer los conceptos generales sobre la negociacion, la tecnologia y la cadena de valor, que permita la asocia-
cion integral de dichos conceptos al marco general de negociacion.

* Evaluar los tipos y caracteristicas de negociacion como criterios basicos que permitan la contextualizacion de
cada parametro en el ambito profesional.

* Desarrollar las estrategias de negociacion estableciendo modelos claves para un 6ptimo proceso de negociacion.

* Analizar el ciclo de vida de la negociacion como fuente integral que ilustre los diferentes modelos de negociacion

UNIDAD 1 < . . UNIDAD 2
Conceptos Generales Tipo y Caracteristicas de Negociacion
UNIDAD 3 A J UNIDAD 4
Estrategias de Negociacion Ciclo de Vida de la Negociacion Tecnoldgica
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2 UNIDAD 1: CONCEPTOS GENERALES

Entrevista a martha Ochman sobre Negociacion (1) enlace
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2.1.1 RELACION DE CONCEPTOS

CONCEPTO DE NEGOCIACION

Resolver Negociacion Intercambio

| '
Laboral Colectiva :

Entre dos partes l I Por un

Relaciones Procedimientos
Dialogando e s Periodo
Nuevo t Lograr

Genera Donde Definido

[ Condiciones | _
de trabajo | “

Finalidad

\ Acuerdos para
ontrato relaciones futuras
negociado

Nuevo

- Da

{ Acuerdo I—

— Contiene Da —bl Cadena de valor
Comunicacién Liderazgo
Resc;lvcr da 0080
R Ventajas i
competitivas estrategias Diferenciacién Tipos

Enfoque

I Procesos }

Son

Primarios Soporte
Son Son
| |

Logistica

, babri Infraestructura
Logistica Gestion recursos

externa humanos
Mercadeo Desarrolle

y ventas de tecnologla
Servicios Abastecimiento

2.1.2 OBJETIVO GENERAL

Conocerlos conceptos generales sobre lanegociacidn, latecnologiay la cadenade valor, que permitala
asociacionintegral de dichos conceptos al marco general de negociacién.
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2.1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

B Comprenderde formaintegral los distintos enfoques cientificos posibles para definirel concepto de la
negociacion.

B Analizarlaconceptualizacién sobre negociacion.

B Aplicarlos conceptos de negociacién al drea laboral

B Integrarla contextualizacién general de lanegociacién a diferentes esquemas locales.

B Visualizar el proceso de negociacién aplicado alacadena de Valor

2.2 DISTINTOS ENFOQUES CIENTiFICQS POSIBLES PARA DEFINIR
AL CONCEPTO DE LA NEGOCIACION

2.2.1 GENERALIDADES

Los diferentes enfoques cientificos derivados de las distintas disciplinas conceptualizan el término
“negociacion”, por ejemplo, la economia, psicologia, sociologia, ciencias de laadministracidn, ciencias
juridicas y estrategia. Incluso, mas especificamente, se lo encuentra definido en la economia laboral,
psicosociologia laboral y derecho del trabajo.

Dichas concepcionestienen unsignificado distinto entre si, que responde al objetivo principal de ladisciplina
y define el término segln los casos de que se trate.

\

2.2.2 NEGOCIACION EN GENERAL Y NEGOCIACION LABORAL EN
PARTICULAR

fZECarlos Barreta

Lanegociacidn, tal como hasido conceptualizada, constituye un género dentro del cual coexiste unimportante
numero de especies, como la politica, la econdmica, la sociolégica, la internacional, etcétera.

Lanegociacidn laboral constituye unade esas especies. Para poderentender especificamente sumecanismo
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esfundamental comprenderel de lanegociacion en general, lo que esaln mas necesario porque el presente
trabajo pretende un enfoque interdisciplinario, que recurre a diferentes ramas del saber cientifico para
comprender el fendmeno de la negociacién laboral.

CONCEPTOS

Podemos decir que la negociacidn es un proceso que permite resolverconflictos de interés entre dos o mas
partes, a través del dialogo y la discusién.

"Las negociaciones se pueden definir practicamente como el proceso que les ofrece a los contendientes la
oportunidad de intercambiar promesas y contraer compromisos formales, tratando de resolver sus
diferencias". (Colosi y Berkely, 1981).

La negociacion depende de lacomunicacidon. Esto ocurre entre individuos que actian ellos mismos, o como
representantes. Cadavez que lagente intercambiaideas conlaintencién de relacionarse, cadavezqueintentan
acuerdos, uno de ellos estd negociando". (Nierenberg, 1981).

"Negociares hacernegocio, esdecir, intercambiary regatear. Ello supone que cadauno desealo que poseeel
otro, pero, evidentemente, al menor precio posible. Supone, ademas, una satisfaccion (obtenerlo que se
desea) y unainsatisfaccién (darlo que se posee), al mismo tiempo. Por otra parte, sélo se negocia cuandocada
unodeseaobteneralgoacostadel otro, lo cual supone unatrampa:laque seteme, yenlaque se quiere hacer
caer al otro". (Desaunay, 1984).

"La negociacion esun procesoy una técnicamediante los cuales dos o mas partes construyen un acuerdo. Las
partes empiezandiscutiendo sobre el asuntoen el cual tienenintereses, loque genera entre ellasvariados
sentimientos. Los motivos que asisten a cada negociador generan en ellos conductas que, a menudo, se
expresan en propuestas verbales. Este intercambio hace que las partes desarrollen intensos deseos de
controlar el tema que les preocupa". (Monsalve, 1988)

"La negociacidn es un proceso mediante el cual dos o mas partes -que tienenintereses tanto comunes como
opuestos-intercambianinformaciénalolargo de un periodo, con miras alograr un acuerdo parasus relaciones
futuras". (Villalba, 1989)

"Proceso de lograr aceptacién de ideas, propdsitos e intereses, buscando el mejor resultado posible, de tal
manera que todas las partes sean beneficiadas". (Correay Navarrete, 1997)

2.2.3 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

Con base en las definiciones mencionadas en el temay sus experiencias en negociacion, identifique las
caracteristicas fundamentales de la negociacién
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W

PISTAS DE APRENDIZAJE

Traer a la memoria:

Tenga presente: Las negociaciones se dan entre dos partes interesadas en conseguir y beneficio.

2.3 LA NEGACION EN GENERAL
2.3.1 EXPLICACION PREVIA

Para conceptualizar la negociacién en general se puede recurrir a dos grupos de autores: los que hacen
expresamente referencia al término negociacion” o los que, sin mencionarlo, lo utilizan como medio de
solucién de los conflictos.

En las ultimas dos décadas (afios setentay ochenta) ha habido una proliferacién de autores que analizanen
detalle el mecanismo de lanegociacién en general, considerada en simisma como una entidad perfectamente
individualizada.

2.3.2 AUTORES QUE SE REFIEREN EN FORMA ESPECIFICA ALA
NEGOCIACION

Entre ellos, se ubican los siguientes:
e Herb Cohen:

“La negociacidon es un campo de conocimientoy de accién cuyo objetivo es ganarse el favorde unagente de
la que usted quiere cosas”. (Covian, 1980)

“La negociacion es la utilizacion de la informacién y el poder para afectar comportamientos dentro de un
remolino de tensiones”. (Covian, 1980)

Laprimeradefinicidon esinapropiada, pues el objetivo de unanegociacién no estd reducido a “ganarseelfavor”
de lagente paraque haga cosas. Puede ocurrir que, como consecuencia de lanegociacién, alguien haga cosas
como entregar una casa que no se queria vender, no de favory aun en contra de sus propios deseos.

Respecto de lasegundaconceptualizacidn, conviene hacer unacriticamas detallada, yaque es unadefinicion
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muy utilizada y citada en la actualidad.

Podery la estrategia se desarrolla en el ambito de sus elementos: tiempo, espacioy medios. En los medios
materiales o humanos estdincluidalainformacion. Luego, resultaredundante hablarde informaciény poder
y, ademas, es errdneo equipararambos en una misma categorizaciéon. El mismo Cohen habla de informacidn,
poderytiempo. A éste Ultimo le cabe |la mismacritica: esredundante hablar de manejo de tiempooempleo
de tiemposise hahablado de usar el poder, pues no hay otraformade usarlo que enel tiempo, en el espacio
y con determinados medios.

Sibienlaexpresion “remolino” es metafdrica, suusoinduce aerror, pues el desorden que parece deducirsede
ellaandloga a la de “torbellino” no corresponde a una negociacién organizada, como lo son muchas, sino
exclusivamente a una discusiontempestuosa.

Pero laobjecién mas seriaapunta al hecho de que ladefinicidon subexamine carece de unafinalidad explicita
de lanegociacidn, que consiste sindudaenlabusquedade unasoluciéon al problema existente, en laintencion
de arribar a unacuerdo.

e Tara Depre:

Negociacidn es la accion de discutir asuntos comunes entre dos partes con el fin de llegar a un acuerdo”.
(Velasco, 1982)

“La negociacion es el arte de transformar un conflicto potencial en una asociacién creativa”. (Velasco, 1982)

Del primer concepto se critica que no siempre las negociaciones son entre dos partes, [lamadas bilaterales,
sino que puedenserentre tres partes, trilaterales, o mas, multilaterales. En cambio, corresponde ponderarla
diferenciacidn que se hace entre la accién de discutiry el acuerdo, que como resultado de la primera puede
darse o no.

e Roger Fisher y William Ury:

“Negociar es una forma bdasica de conseguirlo que se quiere de otros. Esuna comunicacidon en dos sentidos,
designada para llegar a un acuerdo cuando usted y la otra parte tienen algunos intereses en comun y otros
opuestos”. (Guerra, 1981)

“La negociacion es un proceso de comunicacién bilateral con el propdsito de llegar a una decision justa”.
(Guerra, 1981)
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De la primera definicidn se debe rescatar la diferencia entre intereses en comuin y opuestos como quienes
posibilitaranlanegociaciéon. Aellose hahechoreferenciacuando se hasefialado lanecesidad de quelaspartes
negociadoras tengan objetivos distintos que a su vez resulten intercambiables. Al segundo concepto son
aplicables las mismas criticas que a Depre, en el sentido de reducir la negociacién a una actividad celebrada
s6lo entre dos partes.

e FredJandty Paul Gillette:

Negociar es “hacer que el conflicto funcione de manera que las partes inviertan todas sus capacidades y
recursos imaginativos para proporcionar a la otra parte un conjunto de beneficios que ninguno de los dos
obtendria si el otro no estuviese presente”. (Diaz Mata, 1987)

En esta definicidn se hace referencia al conflicto y su funcionalidad.
e Gary Karrass:

Este autor escribe todo un libro sobre cdmo negociar con éxito. Dice que la “negociacién es una destreza
profesional yse lapuede aprenderfacilmente”. Ensefiadurante todalaobracédmo élrecomiendaaprendera
negociar, pero curiosamente no define la negociacién, sino en forma muy vaga, al decir:

“Es un proceso durante el cual suceden toda clase de cosas. Es una experiencia en relaciones humanas, tan
sujeta alas leyes de la contabilidad como a las leyes de la fisica”. (Justo, 1985)

Como se puede observar, el concepto esde unafaltade consistenciatal que no posibilitael analisissinosélo

sefialar suindefinicion.

e Gavin Kennedy, John Benson y John McMillian:

La negociacion “es un proceso de solucién de un conflicto mediante acuerdos entre partes”. (Bilbao, 1985)

“La negociacion consisteen el acercamiento de dos partes opuestas hacia una posicién mutuamente
aceptable”. (Bilbao, 1985)

“El arte de la direccién consiste en saberlo que hay que hacery cémo hacerlo. Lo mismo puede decirse del
arte de la negociacién”. (Bilbao, 1985)

Estos autores delimitan también las negociaciones comerciales, bilaterales conflictivas, trilaterales
competitivas y colectivas multilaterales.
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En principio, ya se dijo que puede haber negociacién sin acuerdo. La segunda definicién habla de un
acercamiento pero hay que recordar que, por ejemplo, en el arbitraje o la conciliacién también se da un
acercamiento de partes opositoras hacia unasalida mutuamente aceptable. Por ultimo, todo obrarhumano
debe, o al menos deberia, saber lo que hay que hacery como hacerlo, con lo cual ésta no es una definicion
tipificante y valida sélo para la negociacidn, sino que sirve para otros campos.

e Mark McCormack:

“Lanegociacién noesmas que la Ultima fase de un esfuerzo o actividad continuada tendiente aformalizaruna
venta, laculminacién de un proceso que alomejor hadurado varios meses mas”. Dado lorestringido de este
concepto sélo aventasyalaultima etapa

del proceso, no corresponde analizarlo con miras al objetivo del presente trabajo. (Mark, 1984)

e Gerard Nierenberg:

“La negociacién es el método menos dificultoso para resolver diferencias. La negociacidon puede ser
exploratoria, servir paraformular puntos de vistay delinear campos de acuerdo o de disputa, o puedeapuntar
alaelaboracion de acuerdos practicos”. (Justo, 1968)

“La negociacion...el arte de ampliarlas posibilidades”. (Justo, 1968) # “Negociares
dary recibir”. (Justo, 1968)

Es ponderable en Nierenberg el mencionarambos tipos de negociacidn pero se discrepaen que sea “elartede
ampliar posibilidades”. Cualquier pensadorcreativo puede ampliar posibilidades pero no necesariamente por
eso se negocia. Si se considera sumamente acertado el tercer concepto.

e David Seltz y Alfred Modica:

Estos autores, al igual que Karrass, escribieron un libro sobre “Lanegociacion eficaz” pero nola definen mas
gue someramente en el siguiente concepto “...negociar, en sumas alto sentido, es una expresién avanzadade
lacomunicacién”. Pero existen muchas expresiones avanzadas de lacomunicacién que no son negociaciones
como para considerar la definicidn como ajustada. Ademads, debe recordarse que mientras que en la
negociacion se requieren al menos dos partes que interactien, enlacomunicacién cuando esde unasolavia
puede bastar con unasola.
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e Mario Sitnisky:

“La negociacidn... constituye la alternativa a la fuerza como medio de resolver conflictos y como medio de
transformar las estructuras interpersonales, politicas, internacionales y econdmicas”. (Sitnisky, 1985)

“La negociacion es basicamente un intercambio de propuestas”. (Sitnisky, 1985)

“Elmanejode lanegociaciéneslaformulacidon de propuestasy suanadlisis paralograrladecisidon de otro ente.
Este manejo sera dptimo en cuanto el acuerdo coincida o esté muy cerca del objetivo propuesto, consignado
en el presupuesto de la negociacién”. (Sitnisky, 1985)

Comoyasedijoconantelacion, lanegociacién no eslaunicaalternativa paralaresolucion pacificade conflictos.
Tampoco se limita, ni siquiera bdsicamente, a un intercambio de propuestas.

e Hubert Touzard:

Segun este autor el conflicto finaliza poruna de dos razones: laeliminacién de uno de los adversarios o porque
el costo del mantenimiento del conflicto se torna superioral costode ladetencién. Enel casode ladetencion
existen, en la sociedad industrializada, tres formas: negociacidon, mediacidn y arbitraje. (Diorki, 1977)

“La negociacion es un procedimiento de discusidn que se establece entre las partes adversas por medio de
representantes oficiales y cuyo objetivo es el de llegar a un acuerdo aceptable por todos”. (Diorki, 1977)

De los conceptos analizados éste parece ser el mas completo y adecuado.
e Donald Trump y Tony Schwartz:
Tampoco estos autores, cuyo libro versa acerca del “arte de la negociacidn”, logran una definicién de ella.

Me he preguntado si utilizar el titulo “El arte de lanegociacidon” noresponde solamente auninterés mezquino
no académico ni serio de generar mayores ventasy, consecuentemente, mayordifusién con un “titulo gancho”.

2.3.3 AUTORES QUE SE REFIEREN A LOS CONFLICTOS Y A SU SOLUCION

e Edward de Bono:

“Existen tres caminos para resolver conflictos: luchar/litigar; negociar/regatear; proyectar

unasalida. Sélolos dos primeros estan al alcance de los que disputan. El camino del proyecto exige unatercera
parte que puedaobservarlasituacion desde el angulo de untercero. Poreste motivointroduzco el concepto
de pensamiento triangular. Este tercero no es ni juez ni negociador sino un planificador creativo”. (Sardoy,
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1985)
Si bien no es el medio recomendado por el autor, la negociacidon aparece como un camino para resolver

conflictos.

e Ralf Dahrendorf:

“Del modo como piensan dirimirsus diferencias las partes afectadas. Se ofrecen aquiunaserie de formas que
pueden ser empleadas también sucesivamente:

1. Ladiscusion, esdecir, lacreacionde unaentidad enlaque se encuentranregularmente las partes
litigantes, paradiscutirtodoslos problemas agudos del conflicto y adoptar decisiones segin
determinadas férmulas.

2. Lamediacién.
3. El pasodel arbitraje.
4. El arbitraje forzoso”. (Jiménez, 1971).

Al referirse ala discusién, estdhablando de lanegociacién insitaenla mismacomo herramienta de solucién
de conflictos.

e Fernando Milia:

“Desde que el conflicto es unaoposicién de voluntades, el epilogollegaporunacuerdo de las mismas, porla
imposicién de una sobre la otra o por la desaparicidon de una o ambas voluntades,

El compromiso se da cuando los partidos enfrentados asumen laimposibilidad de alcanzar los objetivos que
perseguian al comenzarel conflicto. Lasolucidn esreducirel objetivo hastaunaentidad que haga posible un
compromiso con el oponente”. (Milla, 1985)

Ese proceso, que implicaunareduccidondel objetivoy que tiende alograr el compromiso, no es otracosaque
la negociacion.

2.3.4 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

De acuerdo las definiciones lefas anteriormente, que condiciones bdsicas deben cumplirse paraque se
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puedadar un proceso de negociacion?

PISTAS DE APRENDIZAJE

Traer a la memoria:

Tenga presente: Que todo conflicto nos puede llevar a una negociacion.

2.4 LANEGOCIACION LABORAL

Antes de tocarel temade lanegociacion laboral, conviene adentrarse en el conocimiento de las relacionesdel
trabajo, que pueden ser individuales o colectivas.

2.4.1 RELACIONES INDIVIDUALES Y RELACIONES COLECTIVAS DEL TRABAJO

Las relaciones de trabajo son las que vinculan alos actores sociales, empleadoresy trabajadores. El otroactor
social, que tambiéninterviene en esasrelaciones, es el Estado, perolo hace de maneratangencial, mientras
gue empleadores y trabajadores interactian directamente.

Cuando las vinculaciones son entre un trabajador Unico y un empleador también Unico se estd ante una
relacion laboral individual.

Pero hay otras vinculaciones que se suscitan entre grupos sociales: trabajadores en su conjuntoy empleadoro
empleadoresy que danorigen alas relacioneslaborales colectivas. Lanegociacidon laboral puede darse tantoa

nivel colectivo como individual.

2.4.2 LANEGOCIACION COLECTIVA Y LOS CONVENIOS COLECTIVOS DE
TRABAJO

Es importante recordar, unavez mas, que una cosa es lanegociacion como proceso dindmico que buscallegar
aun tratoy otra distinta es el acuerdo resultante de ese proceso, al que se puede o no arribar.

2.4.3 NEGOCIACION COLECTIVA

Para su definicion he preferido recurrir a algunos doctrinarios y a la conceptualizacion que realiza la
Organizacion Internacional del Trabajo:
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¢ Manuel Alonso Garcia:

“La negociacidn colectiva en cuanto a sistema de sustanciacidon de conflictos colectivos de trabajo es el
procedimiento utilizado parallegaraun convenio colectivo que pongafin al conflicto o satisfaga la pretension
deducida por una de las partes interesadas cuando aquél o ésta se dan. A su vez el convenio como objeto
sustancial perseguido porlanegociacion es el acuerdo entre un empresario, un grupo de empresariosounao
varias organizaciones profesionales de empresarios, por una parte, y siempre, y cuando menos, una o varias
organizaciones profesionales de trabajadores, por otra, acerca de las

condiciones de trabajo que han de formar parte de los contratos individuales de las personas obligadas porel
convenio en cuestion. El acuerdo, pues, resume el convenio, la negociacion es el camino o procedimiento
Ilevado a cabo para llegar a ese acuerdo”. (Garcia, 1964)

El autorrealizalacorrespondiente distincién entre lanegociacion, ala que muestra como un procesodindmico,
y el resultado o acuerdo que se obtiene de ella. Asihablarespectivamente de negociacidn colectivayconvenio
colectivo.

e Oscar Ermida Uriarte:

La definicion de la negociacidn colectiva aparece aqui en relacién con los intereses de laempresa. En una
concepcién pluralista o dualista, considera que existen diversos grupos de intereses, pero que, en una ultima
instancia, se reducen fundamentalmente a dos: el interés del propietarioy el de los trabajadores.

“En cuanto estosintereses son, por unlado, legitimos, por otro lado divergentes, el choque entre estos dos
intereses esinevitable, es natural y es, porconsiguiente, necesario, de alguna manera, componerosylaforma
de componerlos esde dos tipos: o porel conflicto abierto, que tiende aeliminaral otrointerés oareducirloa
la minima expresidn posible; o por la negociacidn, que implica reconocer la existencia de ese otro interés,
reconocer su legitimidad y buscar, a partir de alli, una forma de componer, de negociar, de acordar, de
armonizar esos dos intereses, en principio contrapuestos. En esta... concepcién de lo que es laempresa, la
negociacion colectivase vuelve un elemento esencial, porque si las dos Unicas formas de relacionarsedireccidon
y trabajadores, propietarioy sindicato, son el conflicto o lanegociacion, pues bien, lanegociacidon colectivaes
la alternativa a la batalla, la negociacidn colectiva es la alternativa pacifica”. (Uriarte, 1989)

Como se puede observar, en esta concepcién lanegociacién colectiva constituye una herramienta paraevitar
el conflicto o pacificarlo, ya que armoniza los intereses divergentes.

o Julio Martinez Vivot concordando con Von Potobsky:
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La negociacién colectiva es “un método efectivo para determinar los salarios y las condiciones de trabajo,
reglamentar lasrelacionesindividuales entre empleadoresy trabajadoresy regularlasrelaciones colectivas
entre empleadores o sus organizaciones y los sindicatos en un nivel superior”. (Vivot, 1974)

Esta definicion centra el concepto en el resultado de la negociacién colectiva cuando logra un acuerdo.

2.4.4 ORGANIZACION INTERNACIONAL DEL TRABAJO

“Lanegociacidn colectivaes un proceso de adopcién de decisiones. Su propésito primordial es llegaraconvenir
un conjunto de normas que rijan las cuestiones de fondoy de procedimiento de larelaciéon de empleo,aligual
gue las relaciones entre las partes en la negociaciéon” agregando que una forma de conceptualizar la
negociacion colectiva es considerar que trata “no sélo las discusiones que culminan en un contrato (convenio
o acuerdo) colectivo, segun lo defina y reglamente la ley sino, ademas, todas las formas de trato entre
empleadores y trabajadores o entre sus respectivos representantes, siempre y cuando supongan una
negociacion en el sentido corriente de la palabra”. (OTI, 1974)

Este enunciado es el mas abarcativo, porque hace atodo proceso de adopcién de decisiones, otodo trato que
implique una negociacidn en si misma, independientemente de que se alcance o no el acuerdo buscado.

2.4.5 CONVENIO COLECTIVO

¢ Manuel Alonso Olea:

“El convenio colectivo puede serdefinido como el contrato negociadoy celebrado por representaciones de
trabajadores y empresarios para la regulacion de las condiciones de trabajo”. (Olea, 1971)

Quiza sealo resumido y conciso de esta definicién lo que le da una gran claridad.

e G.Camerlyncky G. Lyon-Caen:

“El convenio colectivo es un acuerdo firmado entre un patrono o un grupo de patronos y una o varias
organizaciones sindicales de asalariados, con el objeto de fijar conjuntamente las condiciones a partirde las
cuales seran posteriormente estipulados los contratos individuales de trabajo. Su caracteristicafundamental
es sustituir los grupos por los individuos en la fijacidon de las condiciones de trabajo”. (Martinez, 1972)

Aqui resulta importante sefialar la relacién entre los contratos colectivos y los individuales lo que,
analégicamente, segin mi modo de ver, implica la negociacion colectiva y la negociacion individual.
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e Alfred Hueck y Hans Nipperdey:

“Convenio colectivo esaquel contrato escrito entre uno o varios empleadores o asociaciones de empleadores
y uno o varios sindicatos para la regulacién de derechos y deberes entre las partes del convenio (parte
obligacional) y paralafijacién de normas juridicas sobre el contenido, celebraciény extincién de las relaciones
de trabajo, asicomo sobre cuestiones de laempresay de su organizacidn social y sobre instituciones conjuntas
de las partes del convenio (parte normativa)”. (Hueck, Nipperdey, 1963)

Estadefinicién estdimpregnadade las concepciones dellaborismo alemadn. Es claraladiferenciacion entrelos
aspectos obligacionales y normativos, como también que se trata de un contrato escrito, vale decir, del
resultado de una negociacion.

2.4.6 LAS NEGOCIACIONES INDIVIDUALES DE TRABAJO

En general dentro de la doctrina laboral, ya sea ésta juridica, socioldgica o de otro tipo, no se ha tratado el
temade las negociacionesindividuales con lamismamagnitud que las colectivas. Pero ellonoimplica que no
existan, sean pocas o no tengan entidad propia. Por el contrario, se negocia individualmente a diario:
condiciones de ingreso, modificaciones de la relacién de trabajo y situaciones de egreso.

En realidad, enlo que amecanismo de negociacion se refiere y desde el punto de vistade unateoriageneral,
no existen diferencias sustanciales entre las negociaciones colectivasy lasindividuales. Aambasselespueden
aplicar los mismos conceptos en cuanto a componentes y aspectos estratégicos y tacticos.

2.4.7 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

Imagine el siguiente caso: usted va caminando tranquilamente por la calle cuando le sale al paso un hombre
armado demandando que le entregue su billetera. ¢ Qué haria? ¢ Intentaria negociar con él?

PISTAS DE APRENDIZAJE
i 8
Traer a la memoria:

Tenga presente: Que todo conflicto nos puede llevar a una negociacion.
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2.5 NECESIDAD DE UNA NUEVA CONCEPTUALIZACION DE LA
NEGOCIACION

De lo dicho con antelacidn surgen algunas consecuencias:
Primero: No aparecen definiciones de lanegociacién en general que sean totalmente completas y adecuadas.

Segundo: Ladoctrinalaboral, o de las relacioneslaborales/industriales, no desarrollael temaintegralmente
enfoques con contenido economicista, socioldgico, juridico, estratégico, entre otros. La mayoria cae en la
parcializacion de realizar el énfasis en el punto de vista que constituye su propia especialidad.

Tercero: La doctrina juridico-laboral sélo analiza los convenios colectivos como resultado de la negociacion
colectiva, ala que le dedica poco desarrollo. Ademas, no trata casi las negociaciones individuales.

Asi se han creado visiones especificas, ubicadas en compartimientos estancos, que no logran englobar el
mecanismo en estudio. Asuvez, estogeneralanecesidad de elaborar un concepto abarcativo e integradorde
los distintos aspectos que conforman la negociacion.

2.5.1 NUEVA DEFINICION CONCEPTO PROPUESTO

Negociacion: es la actividad dialéctica en la que las partes que representan intereses discrepantes se
comunican e interactian influencidandose reciprocamente, para lo cual utilizan tanto:

El podercomoladisposicidon que puedaexistir paraaceptarlo (sometiéndose, subordinandose o aceptandolo)
con el fin de arribar aun acuerdo mutuamente aceptado que configura, desde entonces, un objetivo comun
en cuyo logro las partes se comprometen.

2.5.2 FUNDAMENTOS
2.5.2.1 ACTIVIDAD DIALECTICA

Se tratade unaactividad dialécticaen el sentido de sintesis de los opuestos dados por Hegel. Al respecto cabe
citar a Abbagnano, quien ha sefialado que “ se puede decir que el concepto de la dialéctica... estando
caracterizado por los puntos siguientes:

a) La dialécticaes el pasode unopuesto a otro.
b) Este paso esla combinacion de los dos opuestos

c) Este pasé y, porlo tanto, la conciliacién es necesaria.
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Este ultimo paso es el que opone en forma mas radical la dialéctica hegeliana a los otros tres conceptos de
dialéctica, en los cuales la ausencia de necesidad constituye la caracteristica comun”. (Abbagnano, 1964)

2.5.2.2 COMUNICACION

La comunicaciéneslaesenciade lanegociacion, tanto es asique Schelling diferencianegociacién expresade
tacita, sefialando que en ésta Ultima la comunicacién se produce mediante simbolos o sefales.

2.5.2.3 INTERACTUACION

Las interactuaciones son manifestaciones de la influencia reciproca que responde a la féormula:

Sumision
Influencia=poder +  Subordinaciéon + Comunicacién
Aceptacion

2.5.24 FINALIDAD

La finalidad de lanegociacién estd dada porel acuerdo, conciliacién enlaconcepcion hegeliana, que se
traduce en un objetivo compartido que las partes interactuantes deben procurar.

2.5.2.5 ACUERDO

El acuerdo no sélo constituye unafinalidad sino que implica unanecesidad. De ahila voluntad de alcanzarlo,
aungue muchasvecesnose lologre.

2.5.3 EL CONCEPTO DE NEGOCIACION EN GENERAL APLICADO A LAS
RELACIONES LABORALES

Una vezdefinidala negociacidonengeneral, y recordando que la negociaciénlaboral es unaespecie de aquel
género, resultafacil elaborarel concepto de la ultimasobre labase de la primera. Asi, se puede sostener que:

La negociacion laboral es:

“La actividad dialéctica en la cual los interlocutores sociales (principalmente empleadores y trabajadores y
secundariamente Estado) que representanintereses discrepantes se comunican e interactianinfluenciandose
reciprocamente, utilizando tanto el podercomo ladisposicidn posible para aceptarlo, con el fin de arribaraun
acuerdo laboral mutuamente aceptado, que configura un objetivo comidn en cuyo logro las partes se
comprometen.” (Abbagnano, 1964)
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Estaactividadtiende aevitarlos conflictos futuros (latentes) o asolucionarlos presentes (manifiestos), conlo
cual se constituye en una herramienta adecuada para administrar el conflicto laboral.

Estos conceptos, claro estd, son aplicables tanto a negociaciones individuales como colectivas.

2.5.4 AMPLIACION CONCEPTUAL QUE IMPLICA UNA CLASIFICACION

Si se retorna la expresidn de la influencia a través de sus factores componentes
Es posible consideraran qué forma variara la influenciay, por ende, la negociacién al variar estos factores.

Sumision
Influencia=poder +  Subordinacién + Comunicacién
Aceptacion

Aclaracidn: los vocablos sumisién, subordinacion y aceptacion son usados en el mismo sentido y su
diferenciacion responde sélo a una sutil diferencia de grado que va de mayor a menor. En adelante, para
simplificar la lectura, se utilizara siempre subordinacion.

Si se consideraunanegociacion donde (P) asumavalores muy elevados, manteniéndose invariablesoconmuy
poca variacion (S) y (C), se dard el casode un poderabrumador que sometera a la otra parte a sus designios.
Es, pues, una negociacion donde la parte muy poderosa impone su voluntad casi irresistible. Como se vera
mas adelante esta modalidad aparece en el modelo clausewitziano.

Esimportante hacernotar que silasubordinacién (S) al poderresulta muy alta, aunque exista o se utilicepoco
poder podra lograrse un efecto analogo al antes descripto. En este caso ocurre unaclaudicacion porexceso

de subordinacidn.

Si el poder (P) y la subordinacion (S) tienen valores muy reducidos, ni existe capacidad de convencer o
persuadir, ni de aceptar la persuasion, la comunicacidn (C) adecuada sélo produce una prolongacién de la
indefinicion. Es el caso de las negociaciones prolongadas.

Si lacomunicacién (C) es elevada, se mantiene el didlogo de las conversaciones entre las partes en unnivel
gue favorece la negociacién. Si, por el contrario, la comunicacién se reduce a valores bajos, o no llega a
alcanzar los niveles adecuados, la negociacién languidecey, de anularse (C), desaparece produciéndose el
aislamiento de las partes. Es en estos casos cuando suele suplirse la falta de comunicacion existente
recurriendoalapresenciade terceros que comienzan a “lubricarla”, apareciendo asilas formas de “losbuenos
oficios”, “la mediacion”, “la conciliaciéon” y, aun, “el arbitraje”.

Si la subordinacion (S) adquiere valores muy reducidos para una de las partes se produce una resistencia
elevada (“insubordinacion”, rechazo sistematico de las propuestas) y lanegociacién se torna muy dificultosa.
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En el dltimo supuesto comentado no queda otrorecurso que elevar lacalidad y el nivel de (C), tratando de
mejorar las relaciones existentes o aumentar la dosis de poder (P) aplicado en el caso. Este ultimo
procedimiento es muy peligroso, puesto que puede agravar la resistencia reduciendo, aun mas, la
subordinaciényllevarlanegociacién a un punto muerto o conflicto incipiente. De aquisurge lanecesidad de
pequefias concesiones parciales para lograr la buena voluntad y mejor subordinacidén/aceptacion.

A continuacién he elaborado un cuadro con las variaciones de (P), (S) y (C), que representa lo antes dicho.
Los efectos de las variaciones (P), (S) Y (C)

P S C Resultado
Imposicién (modelo clausewitziano)
Claudicacién (idem anterior)
Negociacién prolongada (tipo trotzky en Brest-LItvosk)

La negociacion languidece. Hay unatendenciaal aislamiento de las partes.
Negociacion muy dificultosa con tendencia aresistir. Alternativas
Primeraalternativa: mejorar e incrementarlacomunicacién (C)
Segundaalternativa: incrementarel poder(P). Puederesultar muy peligrosa
Las condiciones de lanegociacién mejoran en general.

Cuadro lI-1

Puedentambiénimaginarse otras combinaciones de variacién simultdnea de las tres variables o de dos de
ellas, loque se ve en el siguiente cuadro:
Otras combinaciones de lasvariaciones (P), (S) y (C) sélo algunas

P S C Resultado
Condiciones dptimas para negociar
Condicionestotalmente desfavorables
Condicionesfavorables
Condiciones aceptables
Condiciones muy favorables
Condiciones dificiles
Condiciones poco favorables
Condiciones muyv poco favorables
Condiciones negativas

Cuadro lI-2
Como conclusién, y recordando que lanegociacidn es en esenciacomunicacion, se observa que mientras (P)

vy (S) son variables que pueden complementarse en cierta medida, (C) en cambio no tiene sustituto y de
anularse o reducirse arrastra tras de si a la eficacia que pudiera esperarse de
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(P)y (S).

La negociacidn procura porviade lacomunicacién que una parte se someta, subordine o acepte el poderde
otra.

El arte de negociar consiste en determinaraqué tipo de sumisidn, subordinacién o aceptacion, estaorientada
o predispuesta la otra parte, para aplicar el tipo y dosis de poder a que es sensible con el fin de lograr el
acuerdo buscado. Aquitambién todo es cuestion de medida.

2.5.5 OTRAS CLASIFICACIONES

Como todaclasificacion, éstapuede ser tanampliacomo tipos de variables se consideren. Se haoptado sélo
por tener en cuenta los componentes de la negociacién que, como se vera en el titulo I, son:

e Sujetos negociadores.

e Materianegociable.

e Lugarderealizacion.

e Tiempo.

e Elementos.

e Informacién.

e Poder.

o Modelos Negociacionales.

2.5.6 SUJETOS NEGOCIADORES

En el capitulo Ill se podra observarlasiguiente clasificacion:

Segun el nimero de personas fisicas que constituyen un sujeto (parte) negociador:

e |ndividual
e Grupal

Seglnrepresentenaunterceroo a si mismos:

e De representacion ajena
e De representacion propia

Segun el nivel de quien representan:
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e Personal.

e Organizacional.
e Nacional.

2.5.7 MATERIA NEGOCIABLE

La negociacion, considerando el contenido que abarca (lo que se verden detalle en el capitulo VI), puede ser:

e De contenido amplio;

e De contenidorestringido (puntual).

Segun sus caracteristicas podra ser también de:

e Contenidos econdmicos;

e Contenidos noecondmicos, etcétera.

2.5.8 LUGAR DE REALIZACION

Sise consideraellugaren que se realiza (vercapitulo VIl), surgenlos siguientes tipos de negociacion:

Segun el dominio dellugar:
e lugar propio.
e lLugar del oponente.
e lLugar neutral.
Segun lalogistica:
e Lugar conimportante infraestructura propiay escasa para el adversario.

e Lugar con importante infraestructura paraambas partes.
e Lugar con escasa infraestructura propiae importante para el adversario.

e Lugar con escasa infraestructura paraambas partes.

2.5.9 ELEMENTOS

Informacién: las negociaciones podran ser:
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e Coninformaciéon completasobre todos los aspectos que laafectan: esta posibilidad se da
excepcionalmente, porno afirmar categdricamente que nunca.

e Coninformacién parcial: es el caso mas comun, debiéndoserecurriralas suposiciones para
Ilenarlos blancos de informacion.

e Sininformacién o con muy poca: desdichadamente estos supuestos existen con mucha mas frecuencia
de lo deseable como consecuencia de una falta de preparacion (factor Pl: pereza e improvisacion).

Tiempo: habrd negociaciones:

e Prematuras.

e Oportunas.

e Tardias.

e Simultaneas.

e Sucesivas.

e Coordinadas.

e Encolaboracidn.
e Encooperacion.

e Periddicas.
En atencidn al ritmo:

e Prolongadas.

e Breves.
Esta clasificacion se vincula andlogamente con las maniobras que se utilizan dentro de una negociacion. Asi,
como se vera mas adelante, habrd maniobras prematuras, oportunas y tardias, maniobras simultdneas,
sucesivas, etcétera.

Poder: clasificandolo en tres grados, alto, intermedio y bajo, se puede obtener una tipologia con nueve
supuestos distintos que se enuncian en el cuadro ll, 3. Estos tipos se pueden ampliary ademas se relacionan

con la sumisién y comunicacién, como se vio con anterioridad.

2.5.10 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

¢Qué factorestoma en cuenta para decidirentre negociarono?
¢En que situaciones usted no negociaria?
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PISTAS DE APRENDIZAJE
i 3
Traer a la memoria:

Tenga presente: Los materiales negociables, el lugar en que se realizara y los elementos que se requieren para
1a negociacion.

L _J

2.6 LA CADENA DE VALOR

Si se trata de Negociacion de Tecnologia, sera relevante en primer lugar comprender las definiciones de
tecnologia, su relacidon con el concepto de innovacion. Esto nos permitira la identificacion, desarrollo y
sostenibilidad de ventajas competitivas, que permitan un sélido posicionamiento en el mercado de la
organizacion.

Michael E. Porterdefine através de sumodelo, uninstrumento para el analisis de la estructura competitivaen
el cual las relaciones entre los competidores potenciales, los proveedores, los clientes y los sustitutos, sedan
a partir de las variables Poder de Negociacidon y Amenazas.

Encontramos dentro de su propuesta, laforma de resolver las ventajas competitivas frente a un Panorama
competitivo, apartir de tres estrategias genéricas: Liderazgo de Costo, Diferenciaciény Enfoque (de costoode
diferenciacion).

Michael E. Porter introduce el concepto de cadena de Valor, segun él, ésta es basicamente “una forma de
analisis de laactividad empresarial mediante la cual descomponemos unaempresa en sus partes constitutivas,
buscandoidentificarfuentes de ventaja competitivaen aquellas actividades generadoras de valor”. Laventaja
competitiva para unaorganizacion esta definida paraunaorganizacién pues, a partir de una éptimaintegracion
de las actividades de su cadena de valor, buscando una manera menos costosa que la competencia.

La cadenade valorincluye nueve tipos de procesos basicos, divididos en dos categorias: procesos primariosy
procesos de soporte.

2.6.1 PROCESOS PRIMARIOS

1. Lla logistica interna: Incluye el recibo de materiales, su almacenamiento de materiales, su
almacenamiento, el control de inventarios, y el transporte interno.

2. Operaciones: Incluye la produccién, el empaque, el ensamble y el mantenimiento de equipo, asi
como chequeos y otras actividades de creacidon de valor para transformar las entradas en los
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productos.

3. Logistica Externa: Lasaccionesrequeridas parallevarel producto al cliente, como almacenamiento,
atencidn de érdenes de pedido, transporte y gestion de ladistribucion.

4. Mercadeo yVentas: Lasacciones paralograr que los clientes compren el producto, como seleccién
de canales, publicidady promocién, determinacidn de precios, ventas, y gestion de los distribuidores.

5. Servicio: Lasacciones paramantenery mejorarel valordel producto, como el soporte alos clientes,
el servicio de reparacidn, instalacién y entrenamiento a clientes, y el suministro de repuestos.

2.6.2 PROCESO DE SOPORTE

Infraestructura: Gerenciaen general, gestién de la planeacion, gestion legal, gestién financiera, contabilidad,
manejo de asuntos publicos, gestion de la calidad.

Gestidn de los Recursos Humanos: Las acciones relacionadas con lavinculacién, el desarrollo, laretenciényla
compensacion de los empleados.

Desarrollo de Tecnologia: Incluye el desarrollo de la tecnologia necesaria para soportar la cadena de valor
mediante acciones como investigacidn y desarrollo, automatizacidn de procesos, disefio y redisefio.
Abastecimiento: Provisién de materias primas, servicios, repuestos, edificios y maquinaria. Lafigura 1

presentael esquemade cadenade valorde Michael Porter.
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Figura 1. Modelo de Cadena de Valor

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRES

(Ej: Financiacion, planificacion, relacidn con inversores)

GESTION DE RECURSOS HUMANOS
(E}: Recutamiento, Capacitacion, Sistema de remuneracion)

DESARROLLO DE TECNOLOGIA
(Ej: Disefio de productos, Investigacién de mercado)

COMPRAS
(Ej: Componentes, maquinarias, publicidad, servicio)

ACTIVIDADES
SOPORTES

(Ej: Almacena- (Ej: Montaje,  (Ej:Procesamiento  (EJ: Fuerza de (Ej: Instalacion
miento fabricacién de de pedidios, ventas, soporte al

de materiales, componentes manejo de promociones, cliente,
recepcién de operaciones depésitos publicidad, resolucién de
datos, acceso de de sucursal) preparaciones exposiciones, quejas,
clientes) de informes) presentaciones reparaciones)
de propuestas)

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: M. Porter. http://www.estrategiamagazine.com/wp-content/uploads/2008/06/administracion2.gif

2.6.3 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

Analizarun negocién e identificarel esquemade lacadenade valor.

PISTAS DE APRENDIZAIJE

Traer a la memoria:

Tenga presente: La cadena de valor es una forma de analisis de la actividad empresarial mediante I3 cual des-
componemos una empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en
aquellas actividades generadoras de valor.

@ PBX: 322 10 00/ Linea Gratuita Nacional: 018000 410 203 @ Calle51No, 51 27 / Medellin - Colombia  Siguencs: €3 Uremington €D Remington_Ed:

www.uniremington.edu.co



http://www.estrategiamagazine.com/wp-content/uploads/2008/06/administracion2.gif

. CRITERIOS DENEGOCIACION DE PROYECTOS INFORMATICOS
gﬁ!ﬁ?ﬂﬂﬁ!&ﬂ ESPECIALIZACION EN GERENCIA EN INFORMATICA 33

'

b6 Y MEN JUNID 21 DE

3 UNIDAD 2: TIPOY CARACTERISTICAS DE NEGOCIACION

Se sugieraverla pelicula Diamantes de Sangre, ya que esta presenta una historiaque ambienta muy bienel
tipode negociaciones que se danen el mercado.

3.1.1 RELACION DE CONCEPTOS

Flapa CONDICIONES PARA LA NEGOCIACION Clasas

2 lagociat

Sujpeto negociadar
(e ] [mmemon]
Proparacion Aspactos [
Mo | [iamaro do parsonss BN T i
Discudian o
desarrolic I

Conforman Tarcuro Que
[ 1 1 1 1 : l = ]
Come Corsagulr
[ Individus ][ Grapal ] [ Personal ][Dv:amza( -;n:i]l Macional ]
L | | | |
l Extructurar
Busca satistacer

Se propona

Compramisos
Rompimiento

Sepacar » lm
perzonas del problema

Necesidades

i

Distinguir paticianes
-t de interesus

l Genersr opciones
1 i 1 .

[;mm:::l(:ul l':c:u'dndl [ M‘"“"',l I Letims l ['l“m:{"?:“”] l Saber y | [ Estdtica I

perienanc comprenddes

Dasar las erpncias
en criterios objetivas

3.1.2 OBJETIVO GENERAL

Evaluarlos tiposy caracteristicas de negociacidon como criterios basicos que permitan la contextualizacién de
cada parametro en el dmbito profesional.

3.1.3 ONJETIVO ESPECIFICOS

B comprenderde forma estructuradalas condiciones para la negociacion.
B Analizarlas clases de Negociacion existentesy aplicarlas al contexto local.
B Integrarlos conceptos de negociacién al Modelo Harvard.

3.1.4 CONDICIONES PARA LA NEGOCIACION

Ante lapregunta: éQuién negocia? larespuestaineludible es: el sujeto negociador, entendiéndose porsujeto
negociador a la persona que negocia.
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N

Pero muchas veces este sujeto negociador adopta la forma de un organismo

Ejemplos:

comisién interna del cuerpo de delegados del personal de una fabrica, comisidn directiva de un sindicato,
comisiénlaboral de unaasociaciéon de empleadores, etc., porlo que es mas correcto decir que se entiendepor

sujeto negociador al ente que protagoniza la negociacion. La forma que posee este sujeto negociador
determina suclasificacion.

3.1.5 CLASIFICACION

Como toda accidon humana, la negociacidn es ejecutada por personas fisicas seres humanos, una o mas por
cada parte representada, de donde surge que una variable de clasificacidn vaa estar dada por el nimerode
personas que conforman cada sujeto negociador.

Otra forma de clasificacidn es en atencién a que se representen a si mismos o a un tercero.

Por ultimo, también se puede considerar el nivel de aquel cuyarepresentaciéninviste el sujeto negodador.En
base a estas consideraciones, los sujetos negociadores pueden ser clasificados como sigue:

Segun el numero de personas que los conforman:

e Individual: el sujeto negociadorestarepresentado porunasola persona.

e Grupal: aqui la representacién recae en dos o mas personas, que no obstante sus diferentes
individualidades constituyen una entidad Unica, vale decir un solo sujeto negociador.

Segun que representen a un tercero o a si mismos:

o De representacion ajena: se inviste larepresentacién de un tercero.
e De representacion propia: se representaasimismo.
Segunel nivel de quienrepresentan:
e Personal:representanauna persona, en cuyo caso se generaun nivel de negociacion interpersonal.

e Organizacional: representan a una organizacién y, por lo tanto, el nivel de negociacién es
interorganizacional.

e Nacional: serepresentaaun estado nacional, siendo lanegociacién de nivel internacional.
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A continuacién se desarrollan algunos ejemplos pertenecientes ala negociacion laboral, paraaclararla
tipologiaarribaenunciada:

e Individual: unindividuo representante-trabajadory/oindividuo representante-empleadorrealizanun
proceso negociatorio. Es el caso del delegado sindical que negocia en forma directa con el jefe de
personal.

e Grupal:unconjuntodeindividuosrepresentantes-trabajadores negociacon un grupo representante-
empresario. El caso tipico seria el de lacomisién interna del establecimiento y los integrantes de la
Gerencia de Relaciones Industriales.

e Representacion ajena: los delegados sindicales reclaman un pago determinado para un obrero o
conjunto de trabajadores cuya representacién invisten.

e Representacion propia: el empleado quiere presentarun reclamoy lo hace directamente anombre
propio, sin recurrir a ningun intermediario que plantee su queja.

e Personal:serepresentaaunapersona, yaseatrabajadoroempleador. La parte sindical plantea queal
operario Gonzalezse le ha aplicado una sancién disciplinaria que no corresponde. Si es personal por
ambas partes (empleadory trabajador), lanegociacidn serdinterpersonal, alo que ladoctrinajuridica
Ilama individual porque se refiere a un empleadory un trabajador.

e Organizacional: se representa a una organizacion, ya se trate de trabajadores (sindicatos) o de
empleadores (asociacion de empresarios). Si ambas partes sonorganizaciones se estaraante una
negociacién inter-organizacional. En este nivel se desarrollalo que la doctrina juridico-laboral llama
negociaciones colectivas de trabajo.

e Nacional:serepresentaaestados-nacion. Es el clasico ejemplo de las negociaciones que se producen
enelsenode lasasambleas de la Organizacion Internacional del Trabajo, en donde representantesde
los empleadores, trabajadores y estados nacionales de los paises miembros llevan a cabo
negociacionestendientesaimplementaracuerdos que luego pueden tenerimplicancias en el dmbito
de las relaciones laborales de un pais. Se trata de un supuesto de negociacién internacional.

Asuvez, estas clasificaciones pueden combinarse entre si. Porejemplo: un conjunto de delegados sindicales
planteaante el gerente de Relaciones Laborales de unaempresaque auntrabajadordeterminadonose le ha
abonado un adicional estipulado porlaconvencién colectiva. Aquise planteaun supuesto de representacion
grupal (conjunto de delegados sindicales), poruna parte, e individual (gerente de Relaciones Laborales)porla
otra. En ambos casos es representacion ajena (operario y empleador) y se da la negociacion interpersonal.
Esfundamental tener claramente identificado cual es el sujeto negociadory poseerun conocimientodertode
este yde sus representados. Ello permitira realizaradecuadas evaluaciones de su poder medios, libertad de
accioén, asi como también de sus fortalezas y debilidades.
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Aclaracién terminoldgica: esimportante que quede biendelimitadoque:
Una cosa son los sujetos negociadores (individuales o grupales);
Otra son las personas que los componen, y

e Diferentes son, también, aquellas personas o instituciones a quienes estos sujetos negociadores
representan.

“"

En adelante, me referiré a “los negociadores”, “negociador adversario”, “negociador oponente”, “el
negociador”, etc., queriendo significaren formaindistintatanto al sujeto negociador como a el/losindividuo/s-

persona/s que lo componen.

Sibienlosvocablos “oponente”y “adversario” resultan un tanto inadecuados, pues insitamente puedendarla
imagen de negociacidn conflictiva o competitiva, serdn utilizados frecuentemente para p oderidentificardara
y rapidamente al negociador que se encuentra del otro lado de la mesa.

3.1.6 ASPECTOS BASICOS QUE DEBEN SER CONSIDERADOS

Si se consideran las personas fisicas que constituyen los sujetos negociadores, son muchos los aspectos a
contemplarrespectode ellas. Pero hay algunos que no se pueden pasar poralto, como pueden ser lasvariables
psico y socioldgicas, el lenguaje corporal —que en rigor de verdad es una manifestacién de la psiquis de las
personas—, las necesidades de los negociadores que se vinculan en algunos casos alos aspectos psicoldgicos,
en otros a los socioldgicos y, ademads, alos econdmicos, la creatividad —caracteristica también vinculada ala
conducta de los individuos—, etcétera.

3.1.7 ALGUNAS ACTITUDES DESEABLES DE SER POSEIDAS

Lanegociacién constituye unaempresaen el sentido de accién arduay dificultosa, de intencién, de objetivoa
alcanzary, por lo tanto, debe sergerenciada.

La pregunta es écudles son las principales caracteristicas personales que debe tener este gerente de la
negociacion (gerente-negociador)?

HERMIDA Y SERRA opinan que los gerentes que actien en la préxima década para tener éxito deberan ser
necesariamente: anticipadores, estratégicos, creativos, emprendedoresy poseer cultura flexible y ganadora.

e Anticipadores: Ser anticipador y prospectivo implica “contar con una actitud y con técnicas e
instrumentos que posibiliten ejercitar un diagndstico anticipado sobre los futuros escenarios
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alternativos y sobre el conjunto de sucesos del contexto y de sus impactos”.

Un negociador que no anticipe las necesidades futuras de negociar y el desarrollo y cariz que puedantener
estas negociaciones, sélo podra actuar, alo sumo, en forma improvisada, y esto lo lograra, inicamente, si
posee unaciertaintuicion. Creerque el futurovaaserigual al pasadoy, porlotanto, nopreverlo, llevardalos
negociadores al fracaso.

e Estratégicos: “Laestrategia es unapercepcion que se tiene del futuro,... indicara cudl es laposicidono
posicionamiento deseado”. Aquel negociador que no elabore unaestrategia, que le permitasabera
dénde ycémo quiere llegary en qué lugar ubicarse como consecuenciade lanegociacidn, transitarda
través de las distintas etapas de ésta sinun rumbo a seguir, desordenada e incoherentemente, alos
tumbos, dando marchas y contramarchas sin un plan adecuado. O sea, se sumira en un caos que lo
Ilevara al mal resultado de su gestion.

Estaestrategiadeberdser competitiva, paralo que debe tener permanentemente presente el posibleacdonar
de los sujetos negociadores que estan del otrolado de lamesay de todo el entorno que rodea ala negodacion
y que, por lo tanto, impacta sobre ella.

e Creativos: Resultaimprescindible que, en momentos de cambio fundamental comolos que se viven
en elmundo presente, nose sigan aplicando recetas de antafio. Las nuevas situaciones, generadoras
de nuevas alternativas, determinan la necesidad de que los negociadores, empresarios y gerentes
potencien su creatividad e innovacion.

e Emprendedores: El negociadorno puede permanecer “sentado esperando” que las nuevassituaciones
y necesidades lo “empujen a negociar”. Por el contrario, debe anticiparlas y, una vez exploradas,
emprender lanegociacion.

Muchas veces en el ambito laboral se espera a que llegue el pedido sindical. Hay veces que, en cambio,
conviene “saliral cruce” cosa que desdichadamente escasas veces se hace—. He visto pocas oportunidadesen
que la parte empresaria denuncie un convenio colectivo de trabajo para modificar normativas imperantesy
adaptarlas alas nuevas condiciones de los mercados. No he conocido muchos casos en que los representantes
empleadores hayan presentado su propio proyecto de nuevo convenio colectivo. La mayoria de las veces han
esperado el petitoriosindical.

“Esperemos a ver qué pasa” es un comentario tipico en muchas situaciones de negociacion. Cuando esta
posicidn noresultade unamaniobraespecificamente planeada y valorada (ejemplo: esperamosquelaproxima
jugadalahagalacontraparte pueselloenprincipionosdalaventajade que ellase tengaque mover,ysinolo
hace la situacién actual nos favorece a nosotros) no es nada mas que resultante de pereza.

o Cultura flexible y ganadora: Dicen Hermida y Serra que la quinta habilidad de los gerentes en la
préxima décadadel’90 radicard en “una conviccién de estructurar y desarrollaruna culturaflexible y
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ganadora, compartida y comprometida con la eficiencia, con la excelencia y con la rentabilidad”.

Por su parte Harry Johnson —siguiendo a Taylor—, ha definido a la cultura como: “Esa unidad compleja que
incluye conocimientos, creencias, arte, moral, costumbresy otras capacidades adquiridas por el hombrecomo
miembro de la sociedad”.

Pareceria que es razonable decir que los gerentes deben desarrollar en el seno de sus empresas,
conocimientos, creencias, arte, moral, costumbres, etc., que al serflexibles, ganadores y compartidosportodos
los miembros de laorganizacidn, logren eficienciay excelencia para obtenerrentabilidad. Estaactitudgerendial
es aplicable alos sujetos negociadores, que tienen que

imbuirse de estaconviccidn. Liegado este punto creo que corresponderealizar tres comentarios adicionales:

Primero: La flexibilidad en si misma no ya como caracteristica de una cultura constituye una aptitud
fundamental de un negociador. Sin ellano podraserunbuen estratega, ni creativo e innovador, se moverapor
caminos conocidos y recetas rigidas, y no podra desarrollar nuevas opciones. Quiza sea, junto con la
anticipacion, la caracteristica mas importante.

Segundo: otra aptitud importantisima es la de ser paciente. He visto fracasar muchas negociaciones porque
las personas que las llevaban a cabo se apuraban y decian o hacian algo indebido.

Tercero: con las caracteristicas de anticipador, estratega, creativo, emprendedor, flexible y paciente no basta
para serun buen negociador. Existe otrosinnimero de cualidadesy aptitudes que se deben poseer. Aquihe
querido resefiarsolamente las mas importantes sin las cuales resulta muy dificil lograr negociaciones exitosas.

3.1.8 LA CREATIVIDAD COMO PRESUPUESTO INDISPENSABLE

Creatividad es, para Guerrero, “la capacidad humana parainnovar; lo cual significagenerar ideasy esquemas,
hechos y materiales, que resulten novedosos y significativos”. (Guerrero, 1989)

Lacreatividad puede ensefiarse. Los seres humanos pueden aprenderaser creativos. Existen técnicas parala
innovacién que son facilmente utilizables para abrir las posibilidades, multiplicandolas en la busqueda de
nuevas alternativas. El cambio tecnoldgico determina un proceso acelerado de modificaciones permanentes.
Creatividad es, para Guerrero, “lacapacidad humana parainnovar; lo cual significagenerarideasy esquemas,
hechos y materiales, que resulten novedosos y significativos”. (Guerrero, 1989)

Un error gravisimo es el de acostumbrarse alos éxitos del pasado. Lo que funciond tiempo atras no es garantia
para la actualidad o el futuro.

Estanecesidad de serinnovadory creativo, importante en muchos oficiosy profesiones, esindispensablepara
los negociadores. Resultariaimposible para éstos sortear un estancamiento en lanegociacién, si no pudieran

@ PBX: 322 10 00/ Linea Gratuita Nacional: 018000 410 203 @ Calle51No, 51 27 / Medellin - Colombia  Siguencs: €3 Uremington €D Remington_Edu

www.uniremington.edu.co




' CRITERIOS DENEGOCIACION DE PROYECTOS INFORMATICOS
!‘!ﬁ!&gwmglgm ESPECIALIZACION EN GERENCIA EN INFORMATICA 39

generar nuevas posibilidades.

Maslow hasefialado contodo acierto que “el concepto de creatividady el de personasana, autorrealizadoray
plenamente humana estdn cadavez mas cercael unodel otroy quizdresulten ser lo mismo. Hoy todo parece
cambiar. Aloque me refieroesalatarea de tratar de transformarnos en personas que no necesiten paralizar
el mundo, congelarlo y estabilizarlo, que

no necesiten hacerlo que sus padres hicieron, que sean capaces de afrontar con confianza el mafiana sinsaber
qué lestraera, lo bastante seguros de nosotros mismos para poderimprovisar en unasituacion que jamas ha
existido... La sociedad que pueda formar personas asi sobrevivira; las que no puedan pereceran”. (Maslow,
1987)

Estavision psicolégica puede complementarse con lasocioldgicade Crozier, quien seialalaexistenciadeuna
sociedad en gestacion en la que la creatividad aparecera como un valor fundamental. (Crozier, 1972)

El mundo estd cambiando a pasos acelerados, lamayoria de los pensadores son contestes en estaidea.Elshock
del futuro para utilizarla terminologia de Toffler afectara obviamente la sociedady lasrelaciones laborales,
modificara las empresas que deberan ser cada vez mas flexibles y variara la negociacién laboral.

Levy y Wilensky han sefialado recientemente que “existe un momento en la vida de cualquier nacién o
cualquierempresaen que las soluciones tradicionales no alcanzan para resolver sus principales problemas”.

Es conocido el adagio: “La necesidad eslamadre de lacreatividad”. Esto es aplicable atodos los camposde la
vida. Esvalido también paralas empresas, los sindicatos, las relaciones laboralesy, |6gicay consecuentemente,
paralanegociaciénlaboral. Como ejemplo, podemos citara Freeman cuando analiza el problema queenfrenta
el sindicalismo estadounidense en el sector privado. La notable caida de la sindicalizacién producida en la
ultima década prevé un porcentaje de afiliacién inferioral 5%. El autor estima que esto podriarevertirse si el
sindicalismo adoptara una estrategia creativay ofreciera, entre otras cosas, cuotas sindicales mas bajas, mayor
cooperacion con la administracién, campafas especiales, usos de los fondos de pensidn, etcétera.

Enelcasodelos negociadores, lacreatividad debe serentendida como la aptitud de dar solucionesnovedosas
a circunstancias que en general son novedosas pero que también pueden no serlo. Creatividad nosignifica
necesariae imprescindiblemente genio, invento. Maslow sefialael ejemplo de la “mujersin educacion,pobre,
absorbida por su trabajo como ama de casay como madre, y, a pesar de todo ello, era una buena cocinera,
madre, esposa y amade casa. Con escaso dinero, su hogar aparecia de un modo u otro siempre hermoso. Su
gusto en los manteles, cuberteria, cristal, loza y muebles era impecable. En todas estas dreas se mostraba
original, nueva, ingeniosa, sorprendente e inventiva”. Contindia Maslow: “Tuve que calificarla de creativa.
Aprendide ellay de otras personas como ellaque unasopade primera calidad tiene mas de creativo que una
pinturade segundafila;y que, generalmente, el cocinar, lapaternidad o el dirigir una casa podian ser creativos
mientras que la poesia no necesitaba serlo; podia ser no-creativa”.
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El negociadorlaboral debe serlo suficientemente creativo como paraadministrarlanegociaciény encontrarle
soluciones ingeniosas alos problemas planteados, mediante el uso de recursos que muchas veces se tornan
sumamente escasos.

¢Como incrementar los ingresos de los trabajadores fin buscado por el sindicato y la empresa—cuando en
épocas de “congelamiento econdmico” el Estado prohibe y penaliza los aumentos salariales?

Las respuestas son muchas y variadas: adelantos salariales a cuenta de futuros aumentos, creacién de
beneficios hasta el momento no existentes que implican una ayuda econdémica al trabajador (almuerzos,
transporte, etc.), instauracién de nuevos sistemas de trabajo que puedan justificar una mayor productividad
(intercambios polivalentes de los puestos de trabajo que permiten disminuir las dotaciones o aumentar la
produccién) y, por ende, un plus adicional a los salarios, etcétera.

He creido adecuado y necesario aclarar que no estoy recomendando la utilizacién de la aptitud creativa para
generar circunstancias, fraudulentas o no, que a la larga se puedan volver en contra. En una negociacién,
recuerdo habertenido que inventaradicionales al pago de los jornales para poderincrementar el monto neto
de dineroapercibirporlostrabajadores. Luego, esos adicionales se incorporaron alos basicos remunerativos.
Después de algun tiempo, ocurrié que la parte sindical reclamaba nuevamente esos adicionales pero
aditivamente a los salarios vigentes, con lo que se generaba un pago duplicado del mismo concepto.

Este ejemplo esel resultante node una “creatividad negativa” sino de una mala planificacion de lanegociacion.
No se considerd la posibilidad descriptao, sise lohizoy asabiendas se decidié transitar por ese camino, fue
porgue esas circunstancias, que hoy pueden parecer criticables, en sumomento respondieron aunanecesidad
gue habia que cubriry, porlo tanto, eran altamente adecuadas.

Indudablemente, este temade lacreatividad de los sujetos negociadores se correlaciona primero con el del
contenido (materianegociable) de lanegociacién, pues éste podra sertanto mas amplio cuanto mayorseala
creatividad de los que negocian. Segundo, tiene que ver con el liderazgo, yaque enla concepcién de Levy “el
lider es una persona comun que se distingue de las demas solamente porque busca sistematicamente la
innovacién, entusiasma para conseguirla y trabaja fuerte para ponerla en practica”. (Levy, 1989)

Coincidase ono en detalle con las concepciones de los autores antes citados, hay concordanciaenlo queala
conceptualizacion genérica de creatividad se refiere y en cuanto a que ésta debe ser una cualidad de los
negociadores laborales. Si éstos pueden actuar con una mente abierta recordar que la mente es como el
“paracaidas”: funciona cuando esta abierto podran generar nuevos enfoques acord es con las necesidades del
negociador oponente.

3.1.9 NECESIDADES A SATISFACER POR PARTE DE LOS NEGOCIADORES

Las conductas humanas son en gran medida generadas por lasatisfaccion de las necesidades de losindividuos
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que las protagonizan. El negociador debe tener muy en claro cuales son sus necesidades asatisfacer, asicomo
también lasde suinterlocutor. Puede llegarse a un estancamiento de lanegociacion por desconocerse cudles
son las propuestas validas para satisfacer las necesidades de la otra parte. En este supuesto no estarian
ofreciendo “salidas aptas” que se adecuen a las necesidades del oponente.

El problema radica en cdmo conocer esas necesidades. Para ello se debe recurrir a la teoria actual de las
necesidades, la que jerarquiza las necesidades humanas basicas. La mayoria de las descripciones de esta
tipologia siguen el modelo descripto por Maslow.

Estajerarquizacion de necesidades, que hasido llamadatambién pirdmide de necesidades, esta constituidade
la siguiente forma:

o Necesidades fisioldgicas .

o Necesidades de seguridad.

e Necesidadesde afectoy pertenencia.
e Necesidades de estima.

e Necesidadesde autorrealizacién.

e Necesidades de saberycomprender.

e Necesidades estéticas.

3.1.10 NECESIDADES FISIOLOGICAS

Son comunes a todos los sujetos animados, especialmente los del reino animal, e incluyen las necesidades
basicas de supervivencia, tales como alimento, vestido, vivienda, descanso, satisfaccidon sexual, etc. En suma,
son todas aquellas que dan satisfaccién alosimpulsos biolégicos delindividuo, poresose lasllamatambién
homeostaticas, yaque el concepto de homeostasis estareferido a los esfuerzos que el organismorealizaen
forma automatica para mantener un estado de equilibrio y normalidad.

3.1.11 NECESIDADES DE SEGURIDAD

Una vezsatisfechaslas necesidades homeostaticas, los individuos buscan atender, fundamentalmente, asu
seguridad. Todo lo desconocido, no esperado, las posibles o concretas amenazas, hace que la persona se
convierta en un buscador de seguridad.

La necesidad de seguridad se manifiesta por sisolaen la busqueda de proteccién y estabilidad ofrecida por
cosas tales como lacuenta bancaria, la seguridad en el trabajo y los sistemas de jubilacién. Aunque los seres
humanosyanovivenenlaselva, necesitan proteccion contralos peligros que enfrentan enlaominosa “selva”
de la competencia econdmica.
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3.1.12 NECESIDADES DE AFECTO Y PERMANENCIA

Los individuos tienen también necesidad de ser amados. Tienen hambre de relaciones afectuosas, quieren
conseguir un lugar en el grupo en el que se desempefian, contar con compaiiia y tener oportunidad de
asociarse.

3.1.13 NECESIDADES DE ESTIMA

Estdnvinculadas con el egoy se relacionan conlos deseos del hombre de serreconocido, tener cierto statusy
lograr la apreciacion de otros individuos.

3.1.14 NECESIDADES DE AUTORREALIZACION

El hombre quiere llegar aser todolo que con su capacidady esfuerzo pueda lograr. Asi,en lamedida en que
alcanza ese objetivo, se siente autorrealizado y conforme consigo mismo.

3.1.15 NECESIDADES DE SABER Y COMPRENDER

Implica buscarel conocimiento del medio en que vive, logrando una mayorcomprension. Estanecesidad de
experimentar, investigary explicar paraacrecentar su conocimiento daal hombre unasituacion de seguridad
y libertad. Asipuede entender parte del mundo que lorodeay explicarse algunos de losinterrogantes que se
formula.

3.1.16 NECESIDADES ESTETICAS

Son las que se vinculan con la inclinacion de todos los hombres hacia la belleza, el orden y el equilibrio. El
ejemplo de Maslow es el del fuerte impulso que tiene el individuo de enderezar el cuadro que cuelgatorcido
en la pared.

Esta gradacién de necesidades estd ordenada en correlacién a su prioridad de cubrimiento por parte del
individuo. Primero necesita cubrir sus aspectos homeostaticos y, una vez que estos aspectos fisicos estan
satisfechos, otros tipos de necesidades —en el segundo nivel estan las de seguridad—constituyen el objetode
la busqueda. Esto es lo que ha sido llamado concepto de necesidad cambiante: conforme se satisfacen los
niveles de necesidades mas bajos cobranimportancialos mas altos. Si aparecen circunstancias que amenazan
la satisfaccion de necesidades

elementales ya cubiertas, el énfasis puede volver a centrarse en éstas ultimas. El orden jerarquico de
satisfaccion de necesidades, sibien sirve entérminos generales, nodebe ser considerado en formarigiday
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tampoco es aplicable estrictamente a todos los individuos.

Como el hombre actia motivado porsus necesidades, esfacil comprender que losincentivos a suaccéndeben
consistir en oportunidades para la satisfaccién de aquéllas, que si ya estan cubiertas no generardn accién.

Unbuen negociador debe tenerclaramente identificada cudl es su propia necesidad esto haceindudablemente
ala existencia de objetivos claros y concretos. Pero también debe primero inferir y luego conocer cudl esla
necesidad de suinterlocutor. De lo contrario, no estard en condiciones de ofrecer alternativas aptas al otro.En
un ejemplo burdo: un grupo empresarial negociador de un convenio colectivo de trabajo esta ofreciendo
sistemas de participacién informativa y mecanismos de comunicacién que permitan acrecentar el
conocimiento sobre las empresas (nivel f: necesidades de comprendery de saber) a una parte trabajadoraque
no tiene satisfechas sus necesidades minimas econdémicas elementales (nivel a: necesidades fisioldgicas).
Indudablemente, la reaccién previsible serd la de rechazo, probablemente airado, de la oferta realizada.

Nierenbergaplicalas ensefianzas de Maslow alanegociacidn, y de allideduce unaserie de maniobrasaaplicar,
destacando que “cuanto mas bdasica es la necesidad a la que apunta la jugada mayor es la probabilidad de
éxito”.

3.1.17 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

¢Qué se necesita parauna negociacion efectiva?
¢Cudlessonlosrequisitos de unanegociacion efectiva?

PISTAS DE APRENDIZAJE
i 1
Traer a la memoria:

Tenga presente: Las negociaciones nacen de |as necesidades de las personas.

3.2 CLASES DE NEGOCIACION

Al llevar a cabo una negociacién se debe conocer previamente el tipo de negociacién en la cual se va a
participar. Sise conoce el tipo de negociacién se podrdteneruna preparacién encaminadaaobtener mejores
beneficios econdmicos. Es asi como a continuacion se presentan los tipos de negociacion.

3.2.1 NEGOCIACION COOPERATIVA

Esaquellaenlaquelos negociadores manifiestan deseos de llegaraunacuerdo beneficioso paraambos yuna
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alta cooperacion. Lamaxima prioridad es el respeto porel beneficio mutuo. Sumetaes que todos ganeny se
caracteriza porlabusquedade objetivos compartidos. Implica que las partesinvolucradasinviertan todas sus
habilidades y medios para poder obteneren conjunto beneficios que no alcanzarian porsisolas. Ejemplos de
negociaciones cooperativas: se dan entre proveedores y clientes en los que larelacion en el tiempo es mas
importante que la ganancia a corto plazo.

Las caracteristicas principales de laNegociacidon Cooperativa son las siguientes:
Generalmentelos participantes son amigos o conocidos.

e El objetivoeslograrun acuerdo.
e Hace concesiones paracultivar larelacion.
e Essuavecon laspersonasy el problema.

e (Cedeantelapresion.
e Confiaen losotros.
e Cambiasu posicion facilmente.

e Hace ofertas.
e Daa conocersu ultimaposicién.
e Aceptaperdidasunilaterales parallegara unacuerdo.

e BuscalaUnicarespuestaque ellosaceptaran.
e Insiste enlograrunacuerdo.
e Trata de evitarun enfrentamiento de voluntades.

La Negociacion Competitiva es otro tipo de negociacion:
Negociacion Competitiva

Es aquella en la que los negociadores demuestran una débil cooperacién e incluso no colaboran.
Lo importante en este tipo de negociaciones es la victoria final y conseguir el objetivo previsto sin

importar el de la otra parte. Esen este tipo de negociaciones cuando los poderes de ambas partes entranen
juego yse utilizalainformacidn que se tenga sobre la otra parte. Ejemplos de negociaciones competitivas se
danentre compradoresyvendedoresenlos que larelacidon entre ambas partes noimplica unarelacidénextensa
en el tiempo.

Sus caracteristicas son las siguientes:

e Los objetivos de cada parte estan enfrentados.

e lLosrecursosy valores que se intercambian son fijos y limitados.
e las partes no pueden hacer nada para agregar valor a lo que se intercambia.

e (Cada parte reclamay presiona porobteneruna parte mayorde lo que se negocia.
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MND 2! I

e lasrelacionesnosonimportantes.

e los participantes son adversarios

e El objetivoeslavictoria.

e Exige concesiones como condicidon paralarelacion.
e Esduro con losproblemasy con las personas.

e Desconfia de los otros.

e Mantiene su posicion.

e Amenaza.

e Engafia con respecto a su ultima posicion.

e Exige ventajas unilaterales como precio del acuerdo.

e Buscala Unicarespuestaque usted aceptara.
e Insiste en suposicion.
e Trata de ganar un enfrentamiento de voluntades.

o Aplicapresion.
El ultimo tipo de negociacidn que se presenta es el Modelo de Harvard.

Este principio estaba basado en que los negociadores manifiestan deseos de ganancias mutuas y una alta
cooperacion entre ellos; éste es el método mundialmente difundido a través de la obra de Roger Fisher y
William Ury, "Coémo obtenerél Si"; el proceso enfatiza el aspecto comunicacional de la negociacidn, procurando
arreglarun resultado beneficioso paratodaslas personasinvolucradas en el conflicto, en el esquemadeganar-
ganar. Noimplicaque todaslas partes obtengan todolo que deseen, sino que obtendrdn mas de lo que podran
conseguir a través de otro modo que pudieran elegir para la resolucién de su disputa.

Las caracteristicas de este Modelo son las siguientes:

e Sugiere que se busquen ventajas mutuas siempre que sea posible.

e Cuandohaya unconflictode intereses debe insistirse en que el resultado se base en algln criterio
justo, independientemente de lavoluntad de las partes.

e Duro con losargumentos, suave con las personas.

e Separalas personasyel problema

e Noempleatrucos, ni poses.

e La negociacion segln principios muestracomo obtenersus derechosy serdecente.

e Silaotra parte descubre su estrategia, es masfacil usarla.

e Seconcentraenlosintereses, noenlas posiciones.

A continuacién se muestra unatabla comparativade los diferentes tipos de negociaciones, paravisualizarlas

semejanzas y diferencias de cada uno de ellos.
Al conocery comparar los diversos tipos de negociacidén que existen, se visualiza el panorama en el cual se
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puede llevar a cabo una negociacién, especialmente las que interesan en este estudio, las cuales son las
negociaciones de tipo compra-venta.

3.2.2 ETAPAS DE LA NEGOCIACION

Se consideraque laclave del éxito de unanegociacién es lapreparacién. Estaeslaprimeraetapadel proceso.
Lo sigue la discusion o desarrollo, el cierre, los acuerdos, los resultados y el seguimiento.

3.2.3 LAPREPARACION

No hay que ir a una negociacién sin estar preparado. Esta preparacion incluye los siguientes aspectos.

Los aspectos técnicos: Desarrollar una estrategia para la negociacién. Esto incluye el tener claridad en la
informacion que se vaaproporcionar, y aquellague se mantendra enreserva. El establecimientodelospropios
objetivos. La construccion de argumentos. En lo posible, se debe indagar sobre lainformacidn, objetivos y
argumentos de la otra parte.

El aspecto mental: Hay que tenerla concentracién necesaria durante todo el proceso de la negociacién. Ello
permitira captar adecuadamente una mayor informacién (verbal y no verbal) en la etapa de discusion.

3.2.4 LADISCUSION O DESARROLLO

Estaeslaparte central de lanegociacién. Se tratade un didlogo porturno, en forma oral (excepto losresultados
gue se consignan por escrito), en el cual ambas partes tratan de llevar adelante sus propias estrategias.

Ademasde utilizar la propiaargumentacion, hay que escucharatentamente paraconocerlainformaciéndela
otra parte, seaverbal onoverbal. En esta Ultimahay manifestaciones emblematicas (comolos movimientos
de las manos, la frente o las cejas), otros son reguladores (como movimientos de cabeza o del cuerpo), o
expresiones emocionales (faciales, principalmente).

También eslaetapaen que se utilizan tacticas de negociacion. Algunas son muy conocidas y de facil deduccion
a partir de su nombre: el buenoy el malo, la mala fama, el caos, si pero, no negociable, la consulta previa,
viudas y huérfanos, el disco rayado, entre otros.

3.2.5 EL CIERRE

Corresponde alaparte final de laetapa de discusidn. Es una decision dificil, pues nunca se sabrd si de continuar
ésta se pudieran obtener mas ventajas.
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El cierre se ofrece enlamedida que nosacerquemos al limite de lanegociacién, LN. Advertirsobre el cierre,es
también dar a la otra parte lainformacién de que hemos llegado o estamos llegando a tal limite.

Hay que cerrar en una etapa de beneficio de la negociacidn, y expresar esta decisién de modo que no se
entienda como unaagresion alaotra parte. Por eso, el anuncio del cierre debe tenerdos caracteristicas: ser
creible (o firme) y ser aceptable por ambas partes.

3.2.6 LOS ACUERDOS

Estaetapacomienzaconunresumendeloslogrosde lanegociacidon. Conlarelacionde los asuntos tratadosy
los preacuerdos, con sefialamiento de variables claramente entendiblesy mejor, si cuantificadas. Es también
el momento de reafirmar el deseo de efectuar el cierre de la negociacion.

Su lectura podriareabrirel debate en algunos puntos, pero es mejorhacerlo pues esto revela que hay puntos
gue no hansido suficientemente debatidos. También hay que considerar enlaparte ultimade losacuerdos,
los mecanismos de su seguimiento. Finalmente los acuerdos son firmados.

3.2.7 SOBRE LOS RESULTADOS

No toda negociacién conduce a resultados felices, aunque éste sea el propdsito inicial de ambas partes. Los
resultados pueden ser de rompimiento, postergacién o compromisos.

De rompimiento: Ocurre por pérdida de confianza entre las partes. Puede sersimple o de distanciamiento. O
destructiva, conducente a un proceso judicial.

De postergacion: La discusidn se interrumpe, sin romperla. Se continta estudiando por ambas partes
considerandose un posterior reinicio de la negociacion.

De compromisos: Adquieren diferentes niveles. Los mas simples, podrian conducir a nuevos conflictos.
Hay también compromisos duraderos. Los mejores, sin embargo, corresponden al interés de seguir
trabajando juntos.

3.2.8 EL SEGUIMIENTO

Con losacuerdos se cierralaparte de ladiscusién,y comienza la puestaen practica de los mismos. Ellos
conducen a nuevas relaciones entre las partes, cuya permanencia requiere el seguimiento de los
compromisos adquiridos.

Un mal seguimiento puede conduciranuevos conflictos y al rompimiento de lanuevarelacidn, asicomo
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a negociaciones mas complejas.

A continuacién se describen los elementos de un modelo de negociacidn:

TODOS ELLOS SON INTERDEPENDIENTES

Influencia de las relaciones de
poder equilibrio o ligera dominacion

& Obtener resultados J

Influencia de los partidiaros
Proveer un clima constructivo :
margen de mani obra

Lograr flexibilidad en los procedimientos

significativos favorables

(Mastenbroek, 1993)

La relacidén entre las distintas actividadesy el margen de maniobra que dan los partidarios se reordena
de tal maneraque los distintos procesos convergen en laobtencidn de resultados significativosfavorables
que es el criterio fundamental de evaluacién de un proceso de negociacion.

Este modelorepresentauninteresante planteamiento de analisis de laconductade un negociadoryque
relacionalas tacticas conlas opciones en cadaunode los dilemas; la estrategia se dacuando el perfilesta
previsto porel negociador, en caso de que se resuelvan los dilemas de modo intuitivoy espontaneosolo
se puede hablar de estrategia a posterioriy, evidentemente, con un sentido

distinto alaestrategiacomo elaboracidn del plan negociador. También esinteresante el dinamismo del perfil
gue puede evolucionaralolargode lanegociacién, lo cual puede responderauna planificacién estratégicao
aunarespuestaaladindmica que presente la negociacién o una mezcla de ambas cosas. Sin embargo ensu
lecturadel proceso como analisis de los resultados de lanegociacién deja todavia muchas cuestiones abiertas
sobre lainteraccidn entre las distintas actividades, el peso relativo de cada una de ellas, su relacién con el
objeto de negociacién y el contexto, etc.

3.2.9 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

Respondersi esta de acuerdo o no con las siguientes preguntas:

1. Los negociadoresnodebenrevelarsusverdaderos pensamientos, noseaque susoponentes saquen

ventajade ello.
2. Son masimportanteslosresultados de lanegociacion que las relaciones con las personas con las que
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negocio.
3. Enunanegociaciénbuscolosresultados acorto plazo; enellargo plazo todo cambia.
4. Enunanegociacién,loque ganauno, lo pierde el otro.

5. Durante una negociacién es preferible no mostrarse muy educado y servicial ya que se podria trasmitir
debilidad.

PISTAS DE APRENDIZAJE
i 8
Traer a la memoria:

Tenga presente: Las etapas de la negociacion son: preparacion, discusion o desarrollo, Cierre, acuerdos, resul-
tados, seguimiento.

€ y

3.2.10 MODELO HARVARD

La negociacion por principios (conocida también como el Método de Harvard) fue desarrollada como un
proyecto de investigacidon por la universidad de Harvard y trabaja |os problemas de negociacidn asi como
métodos mejorados de negociacion y medicion a todos los niveles.

El Método de Harvard es utilizado como laespinadorsal enlos cursos de negociacidony ventas de las escuelas
de negocios de todo el mundo.

Este tipo de negociacidn establece lo practico que es negociar buscando principios (o intereses) comunespara
ambas partes y evitar la confrontacién habitual en los procesos de negociacion.

Las personas negocian constantemente, tomando decisiones, solucionando problemas, etc. Sin embargo,
muchas veces nos enfrentamos a personas que son intransigentes, no quieren negociar, son mas poderosas,
juegan sucio, etc.

Lo que realmente se busca es construirpuentes y no destruirlos en donde las soluciones sean satisfactorias
para las dos partes, antes de la victoria unilateral de alguna de las partes.

3.2.11 QUE SE QUIERE CONSEGUIR Y COMO ESTRUCTURAR LA
NEGOCIACION

Paraobteneraquelloaloque unoaspira, primero hay que sercapaz de distinguirentre lo que esimportantey
loque es menosimportante dentro de los objetivos que uno determina. Al mismo tiempo, hay que sabercon
quién negociar y qué hacer en caso de no obtener satisfaccidon de la negociacién. Ademas sera necesario
reflexionar sobre como, con qué medios, con qué argumentos, se podra consentir con el interlocutorsolicitado.
Este trabajo tiene que hacerse por adelantado, puesto que se precisatiempo para respondera una serie de
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preguntas.

¢Cémo prepararse paranegociar eficazmente cuando no hay tiempoy cuando las situaciones son complejas?
Laimplicacidn de variosinterlocutores con motivaciones diferentes, el tratamiento de varios temas alavez,la
comunicacion entre socios de culturas diferentes, o peor aun, el cimulo de los tres, (es el caso de las
negociaciones internacionales) hacen que las negociaciones sean realmente delicadas. Una complejidad
diferente caracterizaalas negociacionessociales, en las cualeslarelacién social entre empleadosyempleados
esta muchas veces perturbadas por el oportunismo obligado de los primeros y por la obsesidn por la
precariedad de lossegundos.

Cuando hablamos de negociacidn, generalmente se nosviene alamente laideade unalucha feroz entre dos
0 mas partes que tratan de obtener parasi el mayor beneficio. Ademds es comun en esta materia, confundir
el problema que estamos intentando resolver con la persona con la que tratamos el caso, por lo que
adicionamos alacontienda por tratar de maximizar beneficios, los sentimientos y opiniones personales que
tenemos acerca de eseindividuo.

La Universidad de Harvard, desarrollé hace mas de 20 afios, un método que planteaunamaneradiferente de
abordarlanegociacién. En primerlugar nos recomiendaun “mix” entre dos posturas extremas, la de ser“duro”
y “suave” alavez, ser “duros” conlosintereses que se defiendeny ser “suaves” con las personas que tratan el
tema en cuestion.

Partiendo de ésta recomendacién, Harvard nos propone, en cuatro premisas principales, cambiar nuestros
habitos como negociadores:

Separara las personas del problema.
Distinguir posiciones de intereses.
Generaropciones creativas.

Basar las decisiones en criterios objetivos.

Hw N

A continuacién explicaremos cada uno de estos puntos por separado.

3.2.11.1 SEPARAR A LAS PERSONAS DEL PROBLEMA

Cada vez que vamos a negociar, tendemos a olvidar que las otras partes son personasy no entes abstractos.
Por lo tanto tienen percepciones, sentimientos, emociones y maneras de very afrontar lavida de manera
diferente alanuestra. Se sumaaesto, el hecho que estas personastraen consigo mismas experienciasdevida
y un bagaje cultural que les han otorgado caracteristicas de personalidad diferentes. En tal sentido cabe
recordar la célebre reflexidon de Ortega y Gasset “el hombre es, el hombre y sus circunstancias”.

Esindispensable teneren cuentaque todas las personas son diferentes, que atraviesan situaciones distintasy
gue respondenaintereses, en muchos casos, contrarios a los nuestros. Es por ello que resultaindispensable
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escuchar a los otros, y no hacerlo solamente oyendo el mensaje, sinotambién haciéndoles saber que se ha
entendidolo que quisieron decir. Parallevaracabo esta actividad comunicacional, se puede utilizarlasiguiente
secuencia: Primero expone Ay cuando termina, B hace un resumen de lo que entendié y le pide a A que
ratifique orectifique lo que creaimportante, con posterioridad Bvuelve amanifestar loque interpretoysiA
le confirma que eso es correcto, queda claro el mensaje.

Cuandolas personas saben que se las escuchdy que susinterlocutores comprenden lo que quieren transmitir,
estan mds propensas a entender o al menos escuchar nuestros argumentos.

En esta etapa, es importante tener “empatia” con los otros, ponernos en sus zapatos y preguntarnos como
actuariamos nosotros si estuviésemos en su lugar; recién ahi, estamos en mejores condiciones para mostrarles
los beneficios o las bondades de nuestras propuestas. Debemos tener muy en claro que “compartir” el punto
de vista de los demas, no significa “aceptarlos”.

Finalmente Harvard recomiendaseramablesy respetuosos con las personas, no agredirlas, tratarlas mal oser
impacientes con ellas, pero mantenerse firme en la defensa de los propios intereses.

3.2.112POSICIONES Y PERSPECTIVAS

Aferrarse auna postura puede serlaconsecuencia de una tacticadestinadaa intimidar, a demostrarfuerzay
determinacidn, o La direccién de la empresa sin evitar el debate intenta incluir en la visidn general de una
nueva politica de remuneracién la cual institucionaria segun unas modalidades especificas por debatir, la
participacion en los resultados por parte de todo el

personal (nosolode losdirectivos). Al hablardelimpacto de estaideahaido progresivamente animandoalos
sindicatos a considerar este cambio profundo como un periodo de transicion con determinadas garantias.

Esta forma de perfilar las posiciones integrandolas en una perspectiva mas amplia cambia la negociacion
primera centrada en las tasas hacialas modalidades de transicion (cdmo procedery con qué resultados en un
periodo de tiempo determinado). Una solucién asi permite conseguir una satisfaccion superior ala que se
pensaba en un principio.

3.2.11.3DIFERENCIAR LOS INTERESES DE LAS POSICIONES

Es habitual discutir en base a posiciones sin ahondar en los intereses para encontrar  soluciones.

¢Qué significa esto? Las posiciones son aquellas cosas que decimos que queremos, los intereses son
subyacentes a las posiciones y responden a la pregunta épor qué lo queremos?. Vamos a tratar de aclarar
estos conceptos a partir del siguiente ejemplo:
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“Dos nifias quieren naranjasy solamente queda una, entonces comienzan a pelear paraver quién sequedacon
lanaranja. En estasituacién ambas tienen unamisma posicién, las dos quieren una naranja, manifiestanquerer
el mismo bien, la naranja. Luego ingresa la madre de las nifias en la escenay pide que le cuenten que estd
sucediendo, ante lo cual las nifias manifiestan su posicidn, las dos quieren la Unica naranja que queda. La
madre, actuandointeligentemente, tratade ir mas alla de las posiciones, y les pregunta éporqué oparaqué
quieren la naranja?, entonces una le contesta que necesita la cascara para saborizar el bizcochuelo que esta
preparando con unaamiga,y laotrale dice que quiere prepara unjugo porque tiene sed. Estos ultimos son
los intereses de cada una de las nifias. De este modo podemos observar que a partir de la deteccion delos
intereses, la pelea se soluciona sencillamente, dando a una la cdscarade la naranja, y ala otra el resto dela
fruta para que pueda preparar el jugo.

Generalmente discutimos y centramos una negociacidon en base a posiciones y no a intereses. Harvard
recomienda indagar sobre los intereses de cada una las partes intervinientes. Es probable que tengamos
intereses distintos que no se contraponen y de esa manera podamos llegar a un acuerdo satisfactorio para
ambas partes.

3.2.114 GENERAR OPCIONES CREATIVAS

Es unabuena practica plantear distintas opciones paraver como podemos encontrar unasolucién. Es probable
que estemos cerrados en una Unica posibilidad, y quiza existan otras opciones que satisfagannuestrosintereses
y que ademds convengan a las otras partes, o por lo menos, que no las perjudique.

Como herramienta para encontrar diferentes opciones podemos utilizar la técnica conocida como
“brainstorming” (lluvia de ideas), paralo cual se debe generarun espacioen el cual se puedaescuchartodas
las ideas que vayan surgiendo sin desechar ninguna, ya que aun de cosas aparentemente sin sentido, puede
derivar alguna solucién viable.

También es conveniente contar con las opiniones que pueden dar profesionales, o expertos de distintas
disciplinas, para encontrar otras opciones.

3.2.11.5BASARSE EN CRITERIOS OBJETIVOS

El criterio utilizado paracerrar unacuerdo debe ser independiente de lavoluntad de las partes, de tal modo
que lesquede lasensacién que han obtenido unasolucién justa. Porejemplo, silanegociacidon se refiereala
compra de una casa, y el motivo por el que no se llega a un acuerdo tiene que ver con el precio, se puede
recurriralavaluacidon delinmueble por parte de un perito tasador que no tenga ningunavinculaciénconalguna
de las partes, o averiguar la valuacion de las propiedades en la zona, o en otras zonas de similares
caracteristicas.

Este puntoresultamuyimportante porque, al basarladecisién e n base acriterios objetivos, las partesquedan
satisfechas con el resultado de la negociacion.

Es posible que aunsiguiendo estos pasos no se llegue aun acuerdo que satisfaga nuestros principalesintereses,
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en cuyo caso no debe cerrarse un trato porel sélo hecho de cerrarlo. Quizatengamos la alternativade buscar
la solucidon por otra via que no tiene nada que ver con esa mesa negociadora. A éstas alternativas, se las
denomina técnicamente MAAN ( Mejor Alternativaa un Acuerdo Negociado). Es importante tener presente
esta/salternativa/s antesy durante lanegociacion, yaque es/son ésta/s la/s que determina/n en definitiva,el
poderque las partes poseen en lamesanegociadoray, ademas, un elemento paracompararsi el acuerdo que
puedo lograr es o resultard mas ventajoso que optar por esa/s alternativa/s.

3.2.12 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

1. ¢Quéesun modelode negocios?
2. ¢Porquélasescuelasde negocios de mundo determinaron que el modelo Harvard es que deben
seguir?

PISTAS DE APRENDIZAJE

Traer a la memoria:

Tenga presente: Un modelo de negocio permite llevar este proceso de una forma mas organizada.
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4 UNIDAD 3: ESTRATEGIAS DE NEGOCIACION

http://youtu.be/ZIkgtp5Uzjk

4.1.1 RELACION DE CONCEPTOS

ESTRATEGIAS DE NEGOCIACION

Se aconseja Las mas
— Limite de partida Habituales
—{ Zona de objetivos Son
— Imposicion
Ll Limite de roptura
= Acomodacién
— Evitacion
— | Compromiso
— | Colaboracién

4.1.2 OBJETIVO GENERAL

Desarrollar las estrategias de negociacién estableciendo modelos claves para un éptimo proceso de
negociacion.

4.1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

B Conocerla estructuraque integralaestrategiaen el proceso negociador
B Aplicardentro el proceso negociador estrategias mas habituales.

4.2 ESTRATEGIAS EN EL PROCESO NEGOCIADOR

Las estrategias son las orientaciones basicas y generales de los negociadores mientras que las tacticas son
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acciones o conjuntos de acciones mas concretas que se dana lolargo del proceso negociadorencaminadasa
conseguir los objetivos.

La estrategia, en la negociacién, se refiere al andlisis que nos permite predecir las acciones y reglas de
respuesta ante una situacién determinada.

En el proceso negociador, cualquiersituacidn estratégica pone de manifiesto una caracteristica basica cuando
estable que el mejorresultado de lanegociaciéon no depende de las decisiones o elecciones propias, sinoque
también depende de las elecciones y decisiones de otra parte. La cual persigue un objetivo propio que no
depende de si misma, sino de su contrincante.

Conviene observar, que cuando habla de formas de resolucidn de conflictos, hay que diferenciarentrequienes
no saben negociar adoptando estilos extremos por una tendencia personal, y quienes lo hacen de forma
consciente en determinados momentos puntuales del didlogo como parte de una estrategia.

Al definirlaestrategia, se aconseja establecerunos limites para todas las variables que se vananegociary no
modificarlos durante el desarrollo de la negociacidn. Estos limites son:

1. Limite de Partida: Es el punto que marcara las sucesivas concesiones que se van haciendo durante
todo el proceso, por loque no conviene situarlo demasiado cercade los objetivos reales.

2. Zonade Objetivos: Establece las margenes entre los que se espera cerrarel acuerdo, para ellose
analizaranlas necesidades, interesesy deseos propios.

3. Limite de Ruptura: Determinacuando es el momento masidéneo paracerrar el acuerdo, ya que
sobrepasarlo es mas perjudicial que romperlanegociacién. El analisis de las consecuencias de la
ruptura de la negociacidon eslaformade comprender hastadonde puedes llegar.

4.2.1 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

¢Qué caracteristicas tendria que considerar usted paraelegircon los que va a negociar?
éQué elementos tomaria en cuenta para definirsu estrategiade negociacién?

PISTAS DE APRENDIZAJE
i 1
Traer a la memoria:

Tenga presente: La estrategia en el proceso de negociacion son: Limite de partida, zona de objetivos y limite
de ruptura.

L _J
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4.3 ESTRATEGIAS MAS HABITUALES

La elaboracién y eleccidn de las estrategias se realiza con gran desconocimiento de la otra parte, por loque
solo en el encuentro de los negociadores se puede comprobar la efectividad de la mismay si es necesario
revisarla. Las formas mas habituales de afrontar una negociaciéon son:

e Imposicion: Es la posicion de ganar a toda costa, es decir, de competir. Es incompatible con la
negociacion. No obstante hay una posturade presién ode puestaen guardia que puede servirenun
momento dado para hacer ver la otra parte las consecuencias de no llegar a un acuerdo. Es vélida
cuando se utiliza apelando a la razén, nunca como amenaza.

e Acomodacion: Es una postura, totalmente contraria a laimposicién, que supone dar prioridad a los
intereses de la otra parte buscando con ella una ventaja en el futuro.

e Evitacidn: Puede serunasalidavalida paradejarde lado unaspectode lanegociacidon que nointeresa
cerrar o abordar en este momento.

e Compromiso: Es un estilo que tiene en cuenta a todas las partes y puede ser utilizado pararesolver
conflictos simples. Porejemplo, enunregateo de precios las dos partes ceden para llegaraun punto
intermedio.

e Colaboracién: Junto con el compromiso son los estilos que deben prevalecer en todo el proceso
negociador, puestiene en cuentaalas partes. Esta posturase basaen necesidadesy no en demandas.
Su utilizacidn se realiza en los conflictos dificiles, ayuda a buscar soluciones creativas entre las dos

partes.

Hay cuatro estrategias posibles que pueden utilizar los negociadores, enfuncién delinterés porlos propios
resultadosy porlosresultados del otro. En ocasiones se presentan mezcladas, sobre las tacticas especificasde
cada estrategia.

ESTRATEGIAS POSIBLES

Tipos de Estrategias Interés por los Resultados del Interés por los Propios
Otro Resultados

Resolutiva Alto Alto
Rivalidad Bajo Alto
Complaciente Alto Bajo
Inaccion Bajo Bajo
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4.3.1 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

1. ¢Como puede desarrollarunaofertaque sea aceptadaporel otro pero que no ponga enriesgo sus
intereses?
2. ¢Quétomaria en cuentaparaidentificarlas demandas que le hariaa la otra parte?

PISTAS DE APRENDIZAJE

1
.
Traer a la memoria:
Tenga presente: Las formas mas habituales de afrontar una negociacion son: Imposicion, acomodacion, evita-
cion, compromiso, colaboracion.
i
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5 UNIDAD 4: CICLO DE VIDA DE LA NEGOCIACION
TECNOLOGICA

5.1.1 RELACION DE CONCEPTOS

1 oy
!

CXCLO DX VIDA OF LA
RECOOACON TECNOLOGICA

Mo eabitas werededoes
sstorizadon ¢ de santanza Iegal

http://envivo.eafit.edu.co/EnvivoEafit/?p=4773
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5.1.2 OBJETIVO GENERAL

Analizarelciclode vidade la negociacién tecnoldgicacomo fuente integral que ilustre los diferentes
modelos de negociacién

5.1.3 OBJETIVO ESPECIFICOS

B Analizar, dentrodel ciclo de vida de los negocios, las especificaciones de requisitos

B Aplicarde una maneraoptimael ciclo de vidanegociacién de hardware

B Comprenderel modelo de negociacién aplicado al ciclo de vida negociacién de software
B Integrarel proceso de negociacidn al ciclo de vida seleccién de Outsourcing

5.2 ESPECIFICACIONES DE REQUISITOS

La Negociacion de Tecnologia, podria describirse como el proceso que transcurre entre un conjunto de fases
gue permiten, en cadaunade ellas se garantiza, larecopilaciéon de informacion, ladiseminacién de lamisma,
laaplicacion de analisisy métricasylaformalizacion del proceso en una dltimafase negociacion. El flujo entre
las fases se describe en la Figural.

Figura 1. Ciclo de Vida de la Negociacion de Tecnologia

ESPECIALIZACION

REQUISITOS |

SOLICITUD
PROPUESTA l

EVALUACION
Y SELECCION I

NEGOCIACION Y
CONTRATACION

El objetivo principal en esta Fase de Especificacién de Requisitos es el de entender cuales son las reales
necesidades de laorganizacién. Esto se logra a través de la ejecucidn del siguiente conjunto de actividades:

e Revision Estrategiade laOrganizacién
e Revision Estrategia del Departamento

e Definicion de requisitos / requerimientos
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e RFI
e Elaboracién de Documentointerno de Especificacion de Requisitos

5.2.1 REQUEST FOR INFORMATION

El objetivo de este documento es identificarel estado del mercado, hacer sondeos de precios, investigaciénde
nuevas caracteristicas técnicas en productos, tecnologias o servicio, identificacion de compradorespotenciales.

Los procesos asociados al RFl no generan ningiin compromiso contractual por parte de la organizacién que lo
solicita.

Otras actividades que se desprenden del RFI podrian ser: Asistencia a eventos, demostraciones, charlas con
proveedores, Suscripciones a revistas especializadas.

5.2.2 DOCUMENTODE ESPECIFICACION DE REQUISITOS

Este ultimo es bastante relevante no solo por la utilidad que representadurante el proceso de negociacion,
sino porlainformacidn que puede suministrarafuturoy que permitaen cualquier momento entender cuales
fueron las condiciones en que la negociacion asociadase dio. El documento de Especificacion de Requisitos
debe estar compuesto minimo por los siguientes elementos:

e Visidn

e Integracidncon el plan estratégico

e Descripciéndel proyecto

e Alcance

e Objetivos

e Estadisticas de apoyo

e Presupuesto

e Evaluacién Financieradel proyecto (opcional)
e Estudiode Factibilidad

e Cronograma

5.2.3 GENERACION DE SOLICITUD DE PROPUESTAS
5.2.3.1 OBJETIVO DE LA FASE

“Generarun documento que sirva para conocer las ofertas de los proponentesy como base para una
evaluacién”
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5.2.3.2 ACTIVIDAD DE LA FASE

e Conformarequipo Interdisciplinario
e Definirmétodo de evaluacion
e ElaborarunRFP

e Envio/Entregade RFP a proveedores

e Atencidnainquietudes proveedores

5.2.3.3 DEFINICION METODO DE EVALUACION

e (Consenso

e Promediosimple

e Promedioponderado

e Promedioponderadoporfactor

e Electrell
e Saaty

5.2.4 RFP (REQUEST FOR PROPOSAL)

El objetivo de este documento es oficializar (formalizar) un proceso de compra de bienes o servicios de
hardware y/o software.

El compradorusa un RFP paratransmitir los requerimientos y especificaciones de la compaiiiaal vendedory
con estoobtenerlainformacién necesaria parael analisis de los diferentes productos y asipoder llevara cabo
una decisién de compra.

La comprade un equipo puede realizarse si se emite un Request For Price Quotation (RFQ) y se escoge el
precio mds bajo. Un RFQ es menos detallada que unaRFP.

5.2.5 CUANDO USAR UN RFP

e lLa compraes muygrandeycompleja

e Mas deunode los productos cumple con los requisitos

e No existenvendedores acreditados porla organizacion en el mercado, o no se tiene suficiente
confianza o conocimiento previo de estos.

e Existen multiples proveedores, con alternativas similares o con quienes laorganizacién mantiene
relaciones comercialesestrechas.
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e los preciosson muyinestables ovariables.
e Existenrequisitoslegales. Estacondicion es mas recurrente en el sector publico.

e Unode los casosen que es altamente recomendar la aplicacion de un RFP, es aquel en el que varias
personas forman parte del equipo de toma de decisiones, y ese grupo es heterogéneo.

5.2.6 ELEMENTOS DE UN RFP

e Descripcion del proyecto.

o Informacidngeneral.

o Informaciénlegal.

e Politicasde precios:incrementos, tiempos, etc.
e Aseguramiento de calidad (Certificaciones).

e Términosycondicionesde compra.

e Requerimientosy Especificaciones Técnicas de la Tecnologia.

5.2.7 DEFINICION DR FSCTORED/CRITERIOS

o N2 Criterio: Descripcion de lapreguntaque se vaa realizar. Debe servirparadiferenciaralos
proveedores.

e Tipo: Opcional/Obligatoria

e Rango / Restriccién: Se utiliza paralimitarlas posibles respuestas o para orientaral proponente o
para descartar posiblestecnologias no deseadas.

Escala (ejemplo): Finalmentelos resultados obtenidos han de servircomo referente paralacomparacién
entre varias propuestas.

Respuesta 1 10 puntos
Respuesta 2 5 puntos
Respuesta 3 0 puntos

e Estrategia: Para uso interno. Sirve parafase de Negociacion. Se puede ceder? A Cambio de qué?

5.2.8 FACTORES A CONSIDERAR EN LA CONSTRUCCION DE UN RFP

e Proveedor

e Producto
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e Aspectos Econdmicos

e Soporte Técnico

e Rendimiento, Desempeiio
e Aspectoslegales

En este procesodebe incluirse, si es preciso, atodo un equipointerdisciplinarque de soporte alas
recomendaciones técnicas asociadas acada uno de los aspectos criticos de la construccion del RFP.

5.2.9 EVALUACION Y SELECCION DE PROPUESTAS
52.9.1 ACTIVIDAD DE LA FASE

e Recepcidonde Propuestas
e Selecciénde propuestasviables

e Tabulaciénde Informacidon

e Aplicaciéndel método definido
e Pruebasadicionales

e Recomendacidn

Pasos en la Evaluacién de Propuestas.

Los pasos mas importantes enlaevaluacion de propuestas estan definidos por:

e Evaluacidn Legal
e EvaluacionTécnica

e Evaluacion Financiera

e PruebasAdicionales

5.2.9.2 EVALUACION LEGAL

Este pasoaunque aparentemente simple esde rigor, ya que cualquier inconsistencia con las normas legales
invalidacompletamente el proceso, y aunque puedensalvarse algunas situaciones, gracias alaintervenciénel

apoyo de los profesionales del derecho y es posible hacer ajustes y correcciones para garantizar lacorrecta
aplicacion de la prueba, en contextos como el del sector

publico, una opcién de oferta que no se ajusta desde el inicio, queda de manera automatica descalificada.
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5.2.9.3 EVALUACION TECNICA

Una buena alternativa de aplicacién de esta prueba, podria darse si se sigue la secuencia propuesta a
continuacion:

Definirun Formato de Evaluacidn que se ajuste a las caracteristicas del método seleccionado.
Revisarlas caracteristicas detalladamente, las propuestas son confrontadas con el RFP.
Seleccionarlas propuestas que cumplen con las especificaciones técnicas licitadas.
Aplicarpruebas (porejemplo de rendimiento) alas que cumplen.

Ordenarlas propuestas segun los criterios mas criticos y los resultados de la evaluacién en dichos
criterios.

CANEEE S A

6. Generardocumentode Evaluacion Técnicay Recomendacién.

5.2.9.4 EVALUACION FINANCIERA

Es preciso definir una metodologia para realizar este proceso, y solo se toma en cuenta las propuestas que
cumplen la parte técnica.

Se debe elaborar un documento de evaluaciéon financiera y realizar la recomendacién. Este documento es
fundamental para el proceso de negociacidon y perfeccionamiento del contrato.

5.2.9.5 PRUEBAS ADICIONALES

Unavezrecibidaslas propuestas estas deben serevaluadas unaovarias de las técnicas descritas continuacion.
Es preciso definir ciertas métricas que permitan la valoracion objetiva en cada una de las pruebas con el
propdsito de facilitarlaimplementacién de una matriz de evaluacidn, que servira finalmente comoinstrumento
para la toma dedecisiones.

Un conjunto de pruebas, que son de caracter técnico y que son importantes de aplicar son las pruebas de
rendimiento. Estas pruebas pueden ser de cualquiera de los tipos descritos a continuacién.

e Benchmark

e Comparativos

e Pruebasespecificas
e Demostraciones

e Visitasafabricantes
e Visitasaclientes
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5.2.10 SELECCION DE PROPUESTAS

Con base enlos documentos de recomendaciones legales, técnicas y financieras, se procede arealizarla
evaluacioén final.

Un producto importante de estafase eslageneracidon de un documentofinal de seleccidn de propuestacon
sus correspondientes recomendaciones.

5.2.11 NEGOCIACION Y CONTRATACION

En este proceso se recomiendaampliamente contar con los siguientes puntos, considerados clave enla
negociacion:

e Aplicartécnicas de negociacion.
e EmpezarTemprano (Notenerlapresion del tiempo).

e Fijarunaagenday mantenerla.

e Definirestrategias desdelaelaboracion de los RFP.
e |dentificarlos malentendidosy resolverlos.

o Documentarlosacuerdos parciales.

e Insistiren pruebas pararecibira satisfaccion.
e Preverundesempefio continuado (Garantias, Soporte, Suministros).

e Finalizarconun Contratoy/o Ordende Compra.

5.2.12 DEFINICION DE CONTRATACION

Un contrato es el mecanismo por medio del cual las partes acuerdan ante la ley las condiciones de la
negociacion. La contratacién depende en gran medida del tipo de empresa (estatal, privadas, etc).

Es importante teneren cuenta que el contrato ensi mismo no garantiza el éxito de unanegociacién, pues
este essolouna herramienta, noremplazalabuenavoluntad de las partes.

5.2.13 ELEMENTOS DE UN CONTRATO

Aunque pueden existiralgunas variaciones entre un contrato y otro, estructuralmente podriamos adoptarlos
siguientes componentes como los de base para un contrato tipo.

1. Nombre del contrato.
2. Determinaciénde las partes contratantes.
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3. ObjetoyAlcance del Contrato.

e Descripcién de suministros, materiales, implementosy herramientas paralaejecucion.
e Condiciones paralaejecucion del contrato.

e Condicionesde calidad.

e Serviciode Mantenimiento.

e (Capacitacién.

1. Preciodel contrato.
2. Otras clausulas.

e Interpretacién unilateral.

e Modificacion unilateral (maximo 20%).
e Terminacidn unilateral.

e Clausulade caducidad del contrato.

1. Garantias.

e Seguros.

e Prendarias (endinero).

e Hipotecarias.

o C(Clasesde garantias segln el riesgo amparado.
e Garantia de funcionamiento.

e Garantia de cumplimiento.

e Garantia de Correcto manejo.

e Garantia de Salariosy prestacionessociales.

Duracién del Contrato.

Nulidad del Contrato.
Aceptacidny Cierre del Contrato.
Obligaciones Especiales.
Perfeccionamiento del contrato.

LA O A

5.2.14 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

Considere usted situaciones enlas cuales encuentra que sus deseos difieren de los de otra persona. Porlo
general, icomo responde usted a estas situaciones?
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PISTAS DE APRENDIZAJE

Traer a la memoria:

Tenga presente: Para la negociacion de tecnologia seguir Ias siguientes fases: especificaciones- requisitos, soli-
citud- propuesta, evaluacion y seleccion, negociacion y contratacion.

d

5.3 CICLO DE VIDA NEGOCION DE HADWARE

En el proceso de Negociacion de Hardware se definen claramente cinco fases a saber:

e Fase 1: Analisisde requerimientos.
e Fase 2: Solicitud de Propuestas.
e Fase 3: Evaluacién de Propuestas.

e Fase 4: Negociaciony Contratacion.
e Fase 5: Evaluacidnde la Negociacion.

Como puede verse estasfases sontransversales atodos los procesos particulares de negociacién, es puesesta

estructura una suerte de holograma de negociacion, en el que la mirada de la negociacion completa, es la
misma mirada que se obtiene en esta fase en particular. Ver Figura 2

Figura 2. Ciclo de vida de negociacion de hardware

ANALISIS
REQUQERIMIENTOS |
SOLICITUD
PROPUESTA |

EVALUACION

PROPUESTA |
NEGOCIACION _l

EVALUACION
NEGOCIACION
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5.3.1 FASE 1: ANALISIS DE REQUERIMIENTOS

Podriamos abordar esta fase a partir de las actividades que deben ejecutarse dentro de la misma, esta
secuencia no tiene que ser ejecutada en orden estricto en su totalidad, aunque e altamente probable que
algunas de las actividades requieran del cumplimiento de otras previas como insumo.

5.3.1.1 ACTIVIDADES DE LA FASE

e Visidn

e Integracidn planoperativo

e planestratégico

e Descripciéndel proyecto

e Definicionde requisitos

e Alcance del proyecto

e Generarestadisticas de apoyo

e Verificarpresupuesto
e Verificarpoliticas de hardware

e Evaluaciénfinancieradel proyecto (opcional)

Para mostrar codmo se ejecuta estafase, se usard un caso hipotético

Ejemplo
Comprade 20 equipos portatiles para constituir unasalamoévil en lasede Bogota.

Objetivos:

e Aumentarcapacidad delasala.
e Permitirmovilidad conlos equipos (aulas =sala).

e Utilizarnuevastecnologias.
Requisitos:

e Senecesitanveinte(20) portatiles

e Lliberarsala actual de PC’S para destinarlaaunaula

e Posibilidad de utilizartodas las aulas como salas

e Uso mayor enfinesde semana (viernes, sdbado)

e Bateria con buentiempo de autonomia (clase)

e Personal de lasede con pocos conocimientosinformaticos
e Seguridadfisicade los equipos deficiente

e Posible software con mas uso: Internet, Auto CAD, Photoshop,
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e Project.
e No esnecesarioequipos con altas especificaciones
e Equiposparaclase, noguardan informacion del estudiante

Alcance:

e Comprade 20 equipos portatiles
e Comprade 20 guayasde seguridad
e Comprade dos(2) access pointinalambricos

e Comprade un mueble de seguridad para guardarequipos
e Estadisticas de Apoyo:

e Cuatro grupos especializacién (120 personas)

e Utilizadoen 27 finesde semana (216 horas)

Presupuesto:

e Entre $2.800.000 y $3.200.000 por equipo
e Presupuestoaprobado 2005

5.3.2 FASE2: SOLICITUD DE PROPUESTAS

En estafase se consideranlas siguientes actividades.

e Conformargrupo interdisciplinario.
o Definirmétodo de evaluacién.

e ElaborarRFP.

e EnviarRFP a proveedores invitados.

e Generarestrategias de negociacion.

Cuando se constituye un RFP en el temade Hardware, se recomiendateneren cuentalos siguientes
elementos:

e Requerimientosy especificaciones técnicas

e Estaseccionesel cuerpodel RFP

e Indicarclaramente cuales son especificaciones obligatorias y opcionales
e (Cantidades, configuraciones deseadas, marcas especificas.

e Compatibilidad con otros sistemas

e (Cargas de trabajo

e Experiencia/Solidez del Proveedor

e Soporte brindado
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e Metodologiade evaluacién (opcional)
e Tiempode entrega, entrega asatisfaccion

e Fechainiciode garantia

e Pagos: anticipos, fechafacturacién, TRM

e Informacidn legal: manifiestos importacion

e Garantias: ensitio, centrode servicios, personal
e Pdlizacumplimiento garantias

e Stock de partes: existencia, oportunidad

e Instalacién software previoa entrega

e Adicionales: capacitacion, internet, etc.
5.3.3 FASE 3: EVALUACION DE PROPUESTAS

En estafase se recomienda considerarlos siguientes aspectos.

Conformargrupointerdisciplinario.
Aplicarmétodo de evaluacién. Aplicar
pruebasadicionales.

Elaborar documento de recomendacion técnica.

Unode los posiblesinstrumentos utilizados en estafase, especificamente en el tema el método deevaluacién,
es laaplicacion de unaMatriz de Evaluacion. EnlaTabla 1, se muestraun ejemplo de aplicacidon de estamatriz
utilizando el método de Promedio Ponderado, en el que los factores de ponderacién estdn agrupados porlas
secciones o aspectos mas relevantes del problema.
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PROMEDIO PONDERADO POR FACTOR

PROVEEDOR.:
EVALUADOR.:
FECHA:
SECCION PESO FACTOR/CRITERIO PESO CALIFI. | PROMEDIO PROM.
SECCION FACTOR FACTOR SECCION
Configuracion 40%
Monitor 20% 8 1,6
Procesador 25% 9 2,25
Disco Duro 10% 7 0,70
Memoria 10% a 0,80
Board 15% 9 1,35
Teclado 10% 6 0,6
Mouse 5% 6 0,3
Actualizacion Tecnolégica 5% 8 0,4
8,0 3,20
Aspectos
Econdémicos 30%
Precio 70% a8 5.6
Forma Pago 10% 9 0,9
Descuentos 10% 3] 0,6
Tasa Cambio 10% 7 0,7
7,8 2,34
Proveedor 15%
Experiencia 40% 8 3,2
Personal Calificado 30% 7 2,1
Condicién Financiera 15% 8 1,2
Clientes 109% 8 0,8
Sede 50 =} 0,3
7.6 1,14
Soporte y 15%
Respaldo Garantia 50% 10 5,0
Polizas Cumplimineto 20% 10 2,0
Garanta Repuestos 30% 6 1,8
8,8 1,32

Calificacién 8,00

5.3.4 FASE 4: NEGOCIACION Y CONTRATACION

Como encadaunode los subtemas de negociacion de proyecto, en este de lamismamaneradeben definirse
y aplicarse las Técnicas de Negociacion que seran utilizadas, aunque estas podran variar segun las emergencias
inherentes al proceso de negociaciéon mismo.

Se recomienda ampliamente definir algunas Listas de Chequeo para el proceso de aceptacién de equipos.

Algunosde los aspectos que deben sertenidos en cuenta en estafase, estan relacionados con la definiciéndel
nivel de responsabilidad del proveedor, y el tratamiento que se dard al tema de las licencias preinstaladas.

Al terminar esta fase se espera contar con los siguientes productos:

e (Contrato.
e Ordendecompra.

e Polizas.
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5.3.5 FASE 5: EVALUACION DE LA NEGOCIACION

En estafase existen tres aspectos fundamentales que deben serresueltos:

e Evaluarlosobjetivos propuestosy los logrados: aqui se debe tener en cuenta laTecnologiadeseada,
los Aspectos financieros, la Calidad de los equipos y el Cumplimiento del contrato.

e ElaborarunaMedicién Estadistica paraconocer el comportamiento del Hardware: en estas mediciones
deben serincluidoslos dafiosreportadosy el tiempo de cumplimiento de las garantias, sin olvidarla
atencidn post-venta del proveedor.

e Seguimiento al proveedor.

5.3.6 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

1. ¢Estoyclaro de que esta negociacion lapuedotomaren perspectiva?
2. ¢Estoydispuestoacedery construir?

PISTAS DE APRENDIZAJE
i 5
Traer a la memoria:

Tenga presente: En el proceso de Negociacion de Hardware se definen cinco fases: analisis- requerimientos,
solicitud- propuesta, evaluacion- propuesta, negociacion, evaluacion —negociacion.

" y

54 CICLO DE VIDA NEGOCIACION DE SOFTWARE

Este es un aspecto fundamental de todo el proceso de negociacién de tecnologia en virtud de la marcada
tendencia de las organizaciones de darle mayorimportancia al software que al hardware, al parecercon unas
muy bien justificadas razones.

Bajo lapremisade que las organizaciones no requieren computadores sino solucionesasus necesidades, las
organizaciones hoy dan masrelevanciaal temadel software que del hardware, unade las razones que quizas
den sustento aestaafirmacion, es unaestadisticano oficial que muestracomo el 90% de las soluciones estadn
ligadas al software, yaunque este dato no estd confirmado por laFederacion de la Industria Colombianadel
Software ni ningln otro organismo

similar, pareciera, desde laexperienciade administradores de tecnologia en algunas empresasque estedato
es bastante aproximado a la realidad.

Una buena estrategia que permite atenuar los impactos adversos en la organizacién por causa de la
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adquisicion de software que no se ajuste alas necesidades particulares de lamisma es “comprarlo que se
puede y destinar recursos internos al desarrollo de software especializado”.

Figura 3. Ciclo de vida de adquisicion o desarrollo de software

FASE DE
CONCEPCION
FASE 1:
l ESPECIFICACION

ESPECIFICACIONES DE REQUISITOS

REQUISITOS

!

DESARROLLO SodASA
INTERNO
FASE 2: SOLICITUD
OUTSOURCING
PROPUESTA
FASE 3: EVALUACION
Y SELECCION
FASE 4; NEGOCIACION
— PRUEBAS .
Y CONTRATACION
IMPLANTACION FASE 5: MODIFICACION

Enel casode decidirporunasolucionalamedida, se puede optar porundesarrollointerno, un Outsourcng
(contratar a una empresa de desarrollo), o comprar la solucién.

EnlaFigura3, se puede observarunflujograma que describe cuales son los pasos que deben seguirsesegin
la decision que se tome en términos de la adquisicién o desarrollo de software. Es

relevante anotarque en cualquierade los casos se debe ejecutarunafase de pruebas. Enunavistaen detalle
de la aplicacion de las pruebas podra encontrarse un bucle de retroalimentacion que conduzca al ajuste del
software para que se ajuste de manera éptima alas necesidades de |la organizacidn. Esta fase de pruebas,
basicamente busca contrastarel cumplimiento de losrequerimientos levantados en lafase de Especificacion
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de Requisitos. Esto hace que esa primera fase sea quizds la mas critica durante todo el proceso.

5.4.1 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

¢Hasta donde ganosin que pierdael otro?
¢Hasta donde cedossin perder?

¢Qué me da podery fuerzaen mi negociacion?
¢Quéle dapodery fuerzaal otro?

¢Hay zonas minadas, cuales son?

ik W

PISTAS DE APRENDIZAJE

Traer a la memoria:

Tenga presente: El ciclo de vida de la negociacion de software debe cumple con el siguiente proceso: concep-
cion, especificaciones de requerimientos, desarrollo interno, pruebas, implantacion.

55 CICLO DE VIDA SELECCION DE OUTSOURCING

En funcidn de las particularidades del proyecto que se esté abordando es preciso evaluar la posibilidad de
contratacion de un Outsourcing. Quizads someter a un comparativo entre las razones para contratar y las
razones para resistirse sea una buena estrategia, que ayude ala toma de una buena decisidn.

5.5.1 ;QUE ES OUTSOURCING?

El Outsourcing es un contrato de servicios que se realiza con el propdsito de incrementar la efectividad y
eficiencia de las funciones de Tecnologia de Informacién (Tl).

5.5.2 CARACTERISTICAS

o Esfuerzoenfocado enresultados tangibles: Reduccion de costo de T,
e Incrementoen niveles de servicio.

e Acuerdo contractual basado en Niveles de Servicio (ANS) especifico

e Contratos multianuales.

o Flexibilidad enladefinicién del alcance de los servicios y cambios durante la
vigenciadel contrato.
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5.5.3 TIPOS DE OUTSOURCING INFORMATICOS

e Construccion de software alamedida
e Help Desk para soporte a usuarios

e Administracionde labase de datos
e Servicios Telematicos
e Ejecuciénde aplicaciones

e Administracion de centros de computo

e Administracion Dpto. de Sistemas
e Qutosurcingde Personal

e SoporteyRespaldo

e Impresiéndealtovolumen

5.5.4 RAZONES PARA CONTRATAR UN OUTSOURCING

e Reducircostos operativos
e Concentrarse enelfoco de lacompaiiia

e Teneraccesoa laultimatecnologia
e Lliberarrecursosinternos

e Acelerarimplantacién de procesos

e Compartirriesgos
e Tenerdisponible un capital base

e Contar con recursosnodisponibles

5.5.5 RAZONES PARA RESISTIRSE AL OUTSOURCING

e Resistenciaal cambio
e Miedoa lareduccién de personal

e Miedoa perderel control
e Complejidad de los procesos

e Relacionde confianzaconel proveedor
o Dificultadenlatransferencia de tecnologia

e EstiloGerencial
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Figura 4. Ciclo de Vida del Outsourcing

OBJETIVOS Y
ALCANCE |
PARAMETROS
EVALUACION |
DOCUMENTOS
REQUERIMIENTOS l

NEGOCIACION

A

IMPLANTACION
OUTSOURCING

5.5.6 FASE 1: OBJETIVOS Y ALCANCE

e Trabajar con personal calificado

e Herramientasytecnologia de punta

e Efectividad en costos

e Responsabilidady Flexibilidad

e Disminuirinversiéndirectaen desarrollar o adquirir

e Disminuirinversién en reentrenamiento
e Reducirenel costo de unatransaccién

e Satisfacernecesidadesclientesinternos
e Disminuirtiempos de desarrollo

e Aprovecharexperienciade terceros

5.5.7 FASE 2: PARAMETROS DE EVALUACION DEL PROYECTO

A continuacién se enumeraran los elementos que minimamente deberian considerarse dentro de cadauno
delos 5 parametros mas relevantes dentro de este proceso de evaluacién.

e Oportunidad: Disponibilidad del servicio, Tiempo de atencidn, Tiempo de recuperacién de fallas.

e Productividad: Nro. de operarios, Nro. de tareas por operario, Productividad por costo
e Seguridad: Nro. de Incidentes, Tasade Incidentes
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e Calidad: % de Errores, Tiempo promedio entre errores, Acciones Preventivas / Acciones Correctivas

e Satisfaccion de clientes: % de satisfaccion, Calificacion de encuestas de satisfaccion, Transferencia de
tecnologia

Los resultados de esta evaluacién pueden usar como instrumento cualquiera de estos:

e Dashboard o Tablero de Control: los resultados son dindmicos y los cambios se muestran entiempo
real.

¢ Informesde Gestion: puedenserdiarios, semanales o ejecutivos mensuales. El nivel de detalle delos
mismos varia segun el destinatario y el nivel de decisidén que tiene dentro de la organizacion.

e Escalamiento: que puede seren el nivel operativo o el administrativo.

5.5.8 FASE 3: DOCUMENTO DE REQUERIMIENTOS

El siguiente podria considerarse como un check list, cuyo propdsito es actuar como carta de navegaciéna
través del proceso de construccidon o levantamiento de requisitos.

e Cronogramadel proyecto

e Definirrequerimientos de servicio

o DefinirAcuerdos de Nivel de Servicio
e Politicapara el recurso humano

e Politicade manejo de activos

e Formade Pago

e Comoevaluarlapropuesta

e Llistaderequerimientos

e Planesde contingencia

e Comunicacién partes externas

e Asegurartrabajoenequipo

e Garantizar utilizacionadecuada recursos
e |dentificarsoporte externo

e Garantizar mecanismos de control

e Facilitarauditoria

e Verificarentregables

e Asumirresponsabilidad
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5.5.9 FASE 4: NEGOCIACION

Estaes practicamente la ultimafase del proceso de negociacidon de Outsourcing, lo que faltaenlo sucesivoes
solo el momento de implantacion.

Es absolutamente clave definirun muy preparadoy con experienciaequipo de negociadores, parapoderdar
inicioal proceso de negociacidn propiamente dicho. Dentro de este proceso se requiere nosolocomoevidencia
sino como referente parael proceso, ladefinicion de unos acuerdos parciales que deberian registrarseenActas.

En estas Actas entre otras debenfijarse las responsabilidades, entre la cuales estalavigilancia al cumplimiento
de los acuerdos.

Todo el ejercicio debe culminar en la construccidn y el perfeccionamiento del contrato.

5.5.10 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

¢Conquiénvoya negociar?

¢Cémo es mi contraparte; cudles son sus caracteristicas basicas?
¢Coémome ha ido con estapersonao grupo?

¢Qué posturao expectativas traera?

¢Cudl serd su propuesta?

AN ol A o

PISTAS DE APRENDIZAJE

Traer a la memoria:

Tenga presente: El Proceso De Negociacion De outsourcing Se Compone De 5 Fases objetivos y alcance, para-
metros evaluacion, documentos requerimientos, negociacion, implantacion outsourcing.

y
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6 GLOSARIO

CONFLICTO: Se define como el choque que se produce entre dos o mas personas como resultante de la distinta
u opuesta percepcidn que ellas tienen respecto de uno mismo problema o situacién de cambio.

NEGOCIACION: Es un proceso, de mutua comunicacién y de busqueda conjunta con el otro de la solucién que
mas satisfaga losintereses de ambos. Es conveniente tener en cuenta que lasolucion del problemade laotra
parte esta indefectiblemente relacionada con la solucién de nuestro problema.

POSICIONES vs. INTERESES: La posicion es la pretensidn. Es lo que decimos que queremos. Es un reclamo de
valor. Los intereses son las verdaderas razones a través de las cuales se crea valor.

PERSUADIR: Persuadirno es ordenar ni convenceral otro paraque acepte nuestraopinidon o visién del problema
como la Unica correcta y vdlida forma de percibirlo.

PERCEPCION: Es una de las habilidades mas importantes del negociador. Reconocer al otro como diferente no
basta, es vital comprender su punto de vistay la fuerza emocional.

CREATIVIDAD: La creatividad resiste lainaccidn y esunainvitaciénalo posible. Puede desarrollarse enlamesa
negociadora, cuando el negociadorabandonala posicidn de criticarasu contraparte por lade escuchar susideas,
prestando atencién asus puntos de vistay procurandoidear o reformular su estrategia a partir de las mismas.

REPLANTEAR: Significaredefinir el conflicto. Es la visagra que facilitaque las partes se unan paratrabajarenla
creacion de nuevas opciones de solucidn al problemaa través de latécnicallamada “Tormentade Ideas” usada
para generar ideas. Para ellos los interés tienen que estar claros.

LA COMUNICACION: Comunicar, palabra que deriva del latin “comunicare”, significa participar, poner en
relacion, en comin o comunién. Comunicar es escuchar. Escuchar al otro es ofrecerle nuestro silencio. El
reconocimiento del otro como alguien diferente a uno es el primer paso para que exista comunicacién. Todos
podemos ser oidos pero solo escucha quien percibe al otro como diferente asi mismo.

EL ACUERDO: Es la solucidon simultanea de los problemas de las partes en la negociacidn.

TERMINOS QUE FAVORECEN LA NEGOCIACION: Acuerdo Comunicacién Percepcién Opciones Consenso
Informacién Porcentaje Creatividad

TERMINOS QUE NO FAVORECEN LA NEGOCIACION: Atacar Humillar Defender Dureza Prevalecer Resistencia
Truco Poder Vencer

IDEA DE PROYECTO: Es la primerafase del ciclo del proyecto, que consiste en organizar unaampliainformacion
sobre el sectorecondmicoy geografico donde se insertara el proyecto. Lainformacién nos dard una panoramica
sobre los recursos naturales disponibles, y sobre las condiciones socioecondmicas de la region.

INNOVACION: Se refiere a una aplicacién especificade latecnologia desarrollada porel proyectoy que tiene la

caracteristica de haber sido colocada exitosamente en el mercado. Lainnovacién crea valor para quienes la
utilicen.
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INNOVACION TECNOLOGICA: Es laintroduccién comercial de productos o procesos nuevos o mejorados. Para
gue hayainnovacion es necesarialasolucién de todos los problemas parafacilitar suentradaen el mercado, ya
seacon laelaboracién de prototipos o laconstruccidn de plantas piloto. Es posible que muchas "inve nciones"no
lleguen aconvertirse en "innovaciones", yaseaporque no pueden superarel camino de lacomercialidad o por
gue las empresas que las poseen las retienen para no poner en peligro otras tecnologias existentes.

LICENCIA: Consentimiento dado porel titulardel derecho o "concedente", a otra persona'concesionario" para
llevar a cabo ciertos actos que quedan incluidos dentro de un derecho exclusivo, o para la utilizacién de los
conocimientos técnicos.

OBIJETIVO: Enunciado claroy preciso de los propdsitos, finesy logros alos cuales se aspiraallegarmediante un
plan, programa o proyecto, y se formulaen términos del cambio enlasituacion de una poblacidn. Los objetivos
pueden ser: institucionales, programaticos o de proyecto.

OUTSOURCING: Es un término inglés que significa la capacidad que tienen las organizaciones de centrar sus
politicas y recursos en sus objetivos primordiales y contratar con terceros servicios o actividades
complementarias. Es una herramienta que permite a las empresas disminuir los costos y los

riesgos que se generan en actividades que pueden ser contratadas por terceros, rebajando la carga laboral y
mejorando los niveles de desempefio.

PROCESO: Conjunto de recursos, tiempo y productos que estructuran los componentes, y que mediante su
gestion facilita la operacion del proyecto y el alcance de los logros.

PRODUCTIVIDAD: Incremento de la cantidad de produccién que se deriva del incremento de alguno olatotalidad
de losinsumosy se expresaen unidades fisicas. Corresponde alacantidad de producto por unidad de insumo.
En ocasiones se habla del producto por trabajador o por hora trabajada, medida que se conoce como
productividad laboral.

RIESGO: Es el grado de variabilidad o contingenciade unainversién. Mayorrentabilidad mayor riesgo. Existen
varias clases de riesgos: de mercado, de solvencia, juridicos, de liquidez, de tasa de cambio, de tasade interés,
etc.

TECNOLOGIA: Conocimiento cientifico-tecnolégico, estructurado y presentado como registro de propiedad
intelectual o como un paquete tecnoldgico (con componentes protegidos mediante unregistro de propiedad
intelectual si procede), con potencial de aplicacion eninnovaciones. Unatecnologia contiene todos los planos,
procedimientos, protocolos, memorias de calculo, diagramas, normas y regulaciones, etc., es decir toda la
informacion estructurada y documentada que transferida a otros le permiten usarla en su provecho.
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