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RESUMEN

En el presente trabajo se determiné los estilos de negociacion aplicables al
proceso de contratacion de proyectos en empresas del sector eléctrico
especificamente la Compafia de Administracion y Fomento Eléctrico
CADAFE. Se identifico los estilos de negociacién, se determino las
caracteristicas del perfil del negociador efectivo y se describié la intervencion
de la negociacion en el proceso de contratacion de proyectos de inversion. De
acuerdo a su alcance y naturaleza la investigacion fue de caracter descriptivo
y explicativo. Dadas las caracteristicas de la empresa se aplico un
instrumento a quince (15) ejecutivos de la organizacion como muestra
intencional, el mismo permiti6 con su contenido y aplicacion estudiar dos
variables en simultaneo: Estilos de negociacion y las caracteristicas del
negociador efectivo en la empresa CADAFE. Se contd con la revision y validacion
del cuestionario por parte de los Profesores de Post Grado Oscar Jiménez y Ana
Julia Guillen de la Universidad Catdlica Andrés Bello, y José Antonio Olivares de
La Universidad de los Andes, durante la elaboracion del presente trabajo de
investigacion. Como resultado de la investigacion los negociadores de CADAFE
son: segun su estilo: de posiciones duras al momento de negociar y segun sus
caracteristicas: con tendencia a prestarle gran importancia a los aspectos de toma
de decisiones, la busqueda de soluciones Unicas, toman en consideracion los

valores, la confianza, la propension a las luchas y el liderazgo.

Palabras claves: Negociacion, Estilos, Caracteristicas del negociador
efectivo, contratacion.



INTRODUCCION

La negociacién es una actividad universal y diariamente todos estamos
involucrados en alguna transaccién de este tipo a un nivel o en otro. Cualquier
negociacion puede ser entendida como un método por el cual las partes alcanzan

acuerdos sobre cosas de valor, de manera civilizada.

En el contexto de proyectos de inversion la negociacion juega un papel
fundamental, especialmente en el caso de las empresas del sector eléctrico, alli se
desarrollan gran cantidad de proyectos de alta envergadura, por lo cual se
pretendio en la presente investigacion, determinar los estilos de negociacion
aplicables al proceso de contratacion de proyectos de inversion en empresas

del sector eléctrico.

La investigacion permiti6 obtener conocimientos significativos sobre la
negociacion, las causas de uso y sus consecuencias, y reflexiona acerca de la
importancia como herramienta dentro de un proceso de contrataciéon de proyectos
de inversién en empresas del sector eléctrico, caso de estudio CADAFE. De

acuerdo con su alcance y naturaleza es una investigacion descriptiva y explicativa.

Se desarrollo items de la escala sobre la base de las definiciones de las
caracteristicas que debe poseer un negociador efectivo segun la revision
bibliografica hecha: Dean Pruitt (1983), Fisher y Ury (1985), Wahon y Mckersie
(1965), Neil Chamberlain (1965), Jean Pen(1952-1959), Frederick Zeuthen(1950),
Jonh Hicks (1963), John Nash (1950), Monsalve (1988), entre otros, dandole
prioridad a los aspectos que estos autores consideran basicos en los

negociadores.



En definitiva, el estudio se estructura en cinco capitulos:

El capitulo 1 contiene el planteamiento del problema, objetivos de la
investigacion y su justificacion.

El capitulo 2 presenta el marco tedrico referido a los antecedentes, las
bases tedricas y bases legales en el marco del proceso de contratacion.

En el capitulo 3 se expone la metodologia aplicada al desarrollo de la
investigacion, sistematizacion de variables, las técnicas e instrumentos que
se aplicaron para recolectar los datos.

En el capitulo IV se presenta el analisis e interpretacién de los resultados,
una vez procesados los datos el analisis se basd en cada uno de los
objetivos propuestos en la investigacion.

En el capitulo V se exponen las conclusiones y recomendaciones. Las
cuales estan enfocadas en el alcance de los objetivos de la investigacion.
Finalmente, se presentan las referencias bibliograficas utilizadas durante la

investigacion y anexos respectivos.

(0]



CAPITULO |

EL PROBLEMA

1.1.Planteamiento del Problema

Todos en algin momento de nuestras vidas hemos estado inmersos en una
negociacién, desde procesos simples como el regatear el precio de un bien y/o
servicio al momento de adquirirlo hasta negociaciones complejas, en las cuales se
deben defender posiciones y/o intereses, que se iran mitigando al momento de
hacerse presente las concesiones por parte de los negociadores y asi tomar
decisiones en funcion de alcanzar los objetivos planteados previos al proceso de

negociacion.

La negociacién es un proceso interactivo mediante el cual dos 0 mas personas
persiguen la obtencion conjunta o cooperativamente de mejores resultados de los
que obtendrian por separado, mediante una dindmica de comunicacion que

permita mejorar las posibilidades de establecer confianza entre las partes.

Se puede observar que el proceso de negociacion es aplicable no solo a
cualquier actividad diaria sino a cualquier disciplina o area de conocimiento, sector
productivo, entre otros. En el caso de los abogados, utilizan a la negociacion como
herramienta diaria dentro de sus labores litigiosas; por otro lado, los gerentes de
cualquier pequefia y mediana empresa, deben de establecer acuerdos vy
negociaciones entre todos los eslabones de la cadena de suministros, como por
ejemplo proveedores estratégicos, acreedores y hasta clientes, para de esta
manera controlar los procesos y garantizar resultados eficientes y eficaces. En el
caso de los politicos en ejercicio de cargos publicos, la técnica de la negociacion
juega un papel fundamental, porque esta podria permitir alcanzar acuerdos entre

estos y sus adversarios en dreas estratégicas que representen puntos de inflexion
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en la gestion del funcionario, y asi los beneficios se podrian repercutir al colectivo

local, regional o nacional.

Asimismo, en el area de Gerencia de Proyectos, la negociacion se hace aun
mas necesaria pues se requiere de esfuerzos mancomunados y el uso de
recursos escasos en tiempo determinado, en busca de un objetivo especifico.
Todos los agentes que intervienen en la Gerencia de Proyectos podrian utilizar a
la negociacion como herramienta util en la gestion y toma de decisiones para asi
alcanzar las metas y objetivos planteados. La negociacion en el area de Proyectos
permite poner en funcionamiento  practicas preventivas, que impidan el
surgimiento de inconvenientes, tales como: retrasos en la ejecucion de
actividades, incrementos de costos, pérdida de credibilidad del proyecto ante los

promotores, asi como su fracaso.

Uno de los sectores productivos que basa su desarrollo, crecimiento vy
expansion a través de proyectos de inversion es el sector eléctrico, un sector que
se caracteriza, entre otros factores, por los requerimientos de capital intensivo y
proyectos de largo plazo, asi como un marco juridico estable, necesario para

garantizar seguridad tanto a los inversionistas como al usuario final.

El sector eléctrico en Venezuela es uno de los sectores mas desarrollados de la
region, el pais cuenta con el mayor grado de electrificacion en América Latina, el
94% de la poblacion cuenta con este servicio en sus hogares. Esto como resultado
del esfuerzo realizado por el Estado venezolano durante la década de los 70’s y

80’s, al cual se sumaron una significativa concurrencia de empresas privadas.

En los actuales momentos el desarrollo eléctrico del pais se enmarca en una
creciente demanda previsible por el crecimiento demografico, industrial y de otros
sectores, en condiciones de calidad, seguridad y accesibilidad, lo que reclama

volumenes igualmente crecientes de inversion.



El ministerio de adscripcion del sector eléctrico es el Ministerio de Energia y
Petréleo (MENPET), el cual tiene como funcidon regular, supervisar y planificar
todas las actividades llevadas a cabo en el sector, simplificandose todo esto en la
orientacion y racionalizacion de esfuerzos por parte del Estado y particulares hacia
la adecuada satisfaccion de la demanda nacional del servicio eléctrico, asi como
las previsiones para la extension del servicio hacia las zonas de escasos recursos

y el aprovechamiento de fuentes alternas de energia.

Una de las empresas del sector eléctrico venezolano es la Compafia Andnima
de Administracion y Fomento Eléctrico (CADAFE), la cual ha avanzado hacia la
consolidaciéon de las areas del negocio, como lo son Generacion, Transmision,
Distribucion y Comercializacion, a través de proyectos de inversion para garantizar
un servicio de calidad al usuario final, asi como, la mejora continua de la gestion
administrativa y organizacional, focalizando sus esfuerzos en la implantacion de
proyectos que garanticen dicha consolidacion. Una etapa previa a la implantacion
es el proceso de contratacion de los proyectos, es alli, donde la negociacioén juega
un papel importante a fin de alcanzar los mejores acuerdos a favor de las partes
involucradas y sobre todo garantizar las mejores relaciones futuras entre

contratistas y la empresa.

El proceso de contratacion llevado a cabo por CADAFE, esta basado en un
marco juridico actualizado y acorde a las exigencias del entorno venezolano, sin
embargo, se evidencia la carencia de métodos y estrategias de negociacion que
garanticen el éxito del proceso de contratacion de proyectos de inversion a favor

de las partes involucradas.

Es por ello, que la presente investigacion pretende disenar estrategias de
negociacion adaptables al proceso de contratacion de proyectos de inversiéon de
CADAFE, lo que permitira ofrecer a las partes involucradas del proceso, la mayor
cantidad posible de alternativas para alcanzar el mejor acuerdo, al menor costo y

tiempo de respuesta oportuno.



1.2 Interrogantes de la Investigacion

La formulacion del problema permite plantear las siguientes interrogantes:
¢ Cuéles son los estilos de negociacion?
¢,Cuales son las caracteristicas del perfil del negociador efectivo en la empresa
CADAFE?
;,Como interviene la negociacion en el proceso de contratacion de proyectos

de inversion en las empresas del sector eléctrico?

1.3 Objetivos de la Investigacion

1.3.1 Objetivo General

Determinar los estilos de negociacion aplicables al proceso de contratacion

de proyectos de inversion en empresas del sector eléctrico.

1.3.2 Objetivos Especificos

1. Identificar los estilos de negociacion.

2. Determinar las caracteristicas del perfil del negociador efectivo en la
empresa CADAFE.

3. Describir la intervencion de la negociacion en el proceso de contratacion de

proyectos de inversion en las empresas del sector eléctrico.



1.4. JUSTIFICACION

La importancia de este estudio puede resumirse en que la investigacion permite
reunir y aportar informacién sobre un tema tan importante como lo es la
negociacion enfocada desde la perspectiva de la Gerencia de Proyectos, sobre
todo considerando que no existe una teoria de la negociacion unica, que trate de
establecer los criterios referentes sobre los multiples aspectos del proceso de la
negociacion durante el proceso de contratacion en empresas del Sector Eléctrico,

especificamente en CADAFE.

Asimismo, a partir del perfil del gerente como negociador efectivo, es posible
desarrollar programas de capacitacion, para mejorar el desempeno de los
gerentes en la negociacion durante el proceso de contratacion, que evidentemente
es un acto frecuente en las empresas, al conocer sus fundamentos y motivarios,
estos serdn mas aptos para controlar los acontecimientos, sobre todo por el
impacto significativo que éste tema genera en las distintas areas de la

organizacion.



CAPITULO lI

MARCO TEORICO

Lo primero que se debe comprender es la esencia y el alcance del concepto
negociacion. A continuacion se relacionan un conjunto de definiciones del

concepto de negociacion y términos asociados al mismo:

2.1 La negociacion y el conflicto dentro de la teoria organizacional:

2.1.1 La Negociacion: La mayoria de las personas y, especialmente los
empresarios, se ve constantemente envueltos en negociaciones de diferente
indole. Por ejemplo, cuando se reunen para establecer un contrato, comprar o
vender cualquier producto o servicio, resolver deficiencias, tomar decisiones

colegiadas, acordar planes de trabajo, etc.

Por ello negociar, y negociar bien, adquiere una fundamental importancia para
poder lograr mejores relaciones en la vida y, como consecuencia, mas agradables

y solidas posiciones. Por todo ello, negociar, merece ser estudiado.

En tal sentido lo primero que se debe comprender es la esencia y el alcance del
concepto de negociacion. A continuacion se relacionan un conjunto de definiciones
del concepto de negociacion de prestigiosos especialistas sobre el tema con el

objeto de presentar las diferentes aristas y enfoques que sobre ella se percibe:

“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).
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“¢.Que es la negociacion? Nada puede ser tan simple en su definicion ni tan
amplio en su sentido. Cada deseo que demanda satisfaccion (y todos lo necesitan)
es en definitiva una potencial ocasion para que la gente incite un proceso de

negociacion.

La negociacion depende de la comunicacion. Esto ocurre entre individuos que
actuan ellos mismos, o como representantes. Cada vez que la gente intercambia
ideas con la intencion de relacionarse, cada vez que intentan acuerdos, uno de

ellos esta negociando”. (Nierenberg, 1981).

“Negociar es hacer negocio, es decir, intercambiar y regatear. Ello supone que
cada uno desea lo que posee el otro, pero, evidentemente, al menor precio

posible.

Supone, ademas, una satisfaccion (obtener lo que se desea) y una
insatisfaccion (dar lo que se posee), al mismo tiempo. Por otra parte solo se
negocia cuando cada uno desea obtener algo a costa del otro, lo cual supone una
trampa: la que se teme, y en la que se quiere hacer caer al otro”. (Desaunay
1984).

“La negociacion es un proceso y una técnica mediante los cuales dos o mas partes
construyen un acuerdo. Las partes comienzan discutiendo sobre el asunto en el cual
tienen intereses, lo que genera entre ellas variados 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 negociacion es un proceso mediante el cual dos o mas partes —que tienen
intereses tanto comunes como opuestos- intercambian informacion a lo largo de
un periodo con miras a lograr un acuerdo para sus relaciones futuras”. (Villalba
1989).
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Siempre que se intente influir sobre una persona o un grupo de personas a
través del intercambio de ideas, o con algo de valor material se esta negociando.
La negociacion es el proceso que se Uutiliza para satisfacer las propias
necesidades cuando alguien mas controla lo que se desea. Cada deseo que se
gustaria realizar o cada necesidad que se ven obligados a satisfacer son

situaciones potenciales para la negociacion.

2. 2.- Modelos de Negociacion

2.2.1- Modelo distributivo (Ganar- Perder) (Teoria de los Juegos):

Cuando no hay creaciéon de valor agregado durante la negociacion, sino una
redistribucion entre las partes negociante. Se enfoca en las posiciones
establecidas o declaradas por las partes, quienes tratan de reclamar para si cierta
porcién del recurso disponible. Una parte gana y otra pierde. Hay recursos
limitados a ser divididos, si uno obtiene mas el otro obtiene menos. Los intereses
de una parte son opuestos a los de la otra. El objetivo es maximizar los propios
intereses. Las tacticas predominantes son: manipulacién, retencién d informacion,
presion.

a.- La nocion del modelo bilateral.

b.- Existe una solucién o un grupo de soluciones alternativas.

c.- El concepto de la zona contractual.
d.- Nocion de ofertas y contraofertas (regateo).
e.- Existe una solucion determinada.

f.- La nocién de la informacion completa.

17



2.2.2 Proposiciones fundamentales de la Teoria de los juegos y la estructura
de la negociacion John Nash (1950):

a.-Los actores son racionales.

b.- Los actores intentan maximizar sus propios beneficios.

c.- Los actores tienen una total y completa informacién sobre sus propias
utilidades y alternativas de acuerdo sobre su oponente.

d.- Existe una solucion predeterminada para lograr el acuerdo, la cual sigue siendo
la misma aun cuando el rango de la zona de acuerdos sea restringida.

e.- Las unicas diferencias significativas entre las partes estan reflejadas en funcién
de la utilidad.

f.- El contexto o ambiente no afecta la prediccion de una determinada solucion, ya
que su posible influencia esta reflejada o incluida en los resultados preferidos de

cada parte.

2.2.3 Modelos de los motivos mixtos en las relaciones de negociacion. R.
Walton y R. McKersie (1965): La esencia de las negociaciones exitosas esta en
la eleccion de estrategias efectivas que hacen los individuos, las cuales se reflejan
0 estan asociadas a los resultados que obtienen de la negociacion en su extenso
trabajo sobre negociacion laboral, introdujeron cuatro (4) modelos para explicar en
forma global como las partes seleccionan sus estrategias en el proceso de
negociacion. Estos modelos son:

a.- La negociacion distributiva.

b.- La negociacion integrativa.

c.- La estructuracion de las actitudes.

d.- La negociacion intraorganizativa.

18



Cuadro N° 1.- Estrategia de negociacion segun el tipo de relacion

Modulo de relacion

mensiones de

Contencion/

B chitudes Conflicto agresién Acomodacion Cooperacién Colusién
Extremadamente | Moderadamente Escasamente Extremadamente c :
; i : ; ooperativa
: . cooperativa cooperativa cooperativa cooperativa
ctitud hacia el ; - = - : =
oponente Agresiva Defensiva Individualista Confianza Complicidad
Desconfiada Intransigencia Alerta/vigilante Comp!eta
confianza
Sentimientos Extrema aversiéon | Tendencia a la Bajo nivel de Alto nivel de estima De mucha
cia el oponente (mutua). aversiéon (mutua) estima y afecto y afecto. complicidad
‘eggjpae;?éﬁ de Escasos o Completo por
P G Escasos Moderados Completo y pleno relacion de
asuntos del inexistentes soalleién
oponente .
egitimidad del Aceptacion a Recenogimiento a Heno
& Negacion prac nivel de "status reconocimiento y No interesa
oponente reganadientes ; i,
quo aceptacion.
Irracionales. léctiE;nspleSedzteo Racionales ni Emocionales ?;gaclli’]c?g;ajif
Conductas Busca derrotar al yedeg | ayuda ni perjudica amistad y ayuda P
Busca dehbilitar al obtener logros
oponente. al oponente. mutua.
oponente. comunes.
Coexistencia Coexistencia ; .
Relaciones provisional y provissirt:.‘enal y o Amistad mteresgs : .
i ; 4 ; .| Interaccion cortes. | enla permanencia | Tipo noviazgo.
personales situacional situacional, casi deilatelasish
obligada. obligada.

Fuente: R. Walton y R. McKersie

2.2.4 Estrategia de negociacion en base a principios segun R. Fisher y w. Ury
(1985):

El pionero en el estudio contemporaneo de la negociacion es el profesor Roger

Fisher, mentor del método de negociacion en la Escuela de Leyes de Harvard, con

treinta anos de experiencia como asesor y estratega en conflictos internacionales

Otro destacado en el area es William Ury (1981) coautor junto con Fisher y Patton,

de la obra: “Si, de acuerdo. Como negociar sin ceder’. Ambos definen la

negociaciéon como: Una comunicacion de dos vias para llegar a un acuerdo

cuando dos partes tienen intereses opuestos.
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Cuadro N° 2 Estrategia de negociacion en base a principios

Elementos Estrategias

Separar el problema de las
personas

Las Personas

Concentrarse en los intereses y

Los intereses i
no en las posiciones

Separar una serie de
Las opciones alternativas conjuntas antes de
tomar una decisién

Los resultados deben basarse

Los Criterios R b
en criterios objetivos

Fuente: Fisher y Ury (1981)

2.2.5 Los Acuerdos integrativos Dean G. Pruitt (1983)

Uno de los aportes mas importantes de Pruitt en la teoria de negociacion es el
desarrollo de la nocidon de acuerdo integrativo. Los acuerdos integrativos en un
proceso negociador, son aquellos que reconcilian los intereses de las partes en

conflicto y aumentan los beneficios conjuntos.

El acuerdo integrativo es distintivo al llamado “compromiso”, que es una forma
de resolucion de conflicto que implica que las partes hacen concesiones hasta
alcanzar un termino medio, dejando ambas partes con beneficios ubicados en
niveles mas bajos de los esperados en el acuerdo integrativo las partes buscan
sus maximos beneficios lograr acuerdos integrativos resulta ventajoso por las

siguiente razones:

1. Concilian intereses cuando las aplicaciones de las partes son muy altas.
2. Ofrecen mayor posibilidad de ser estables que cualquier otro tipo de
acuerdo o compromiso.

3. Contribuyen a fortalecer la relacion personal entre las partes.
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4. Contribuyen al bienestar de la comunidad mas amplia, de la que forman

parte ambos negociadores.

El autor propone cinco (5) métodos alternativos para que los negociadores

logren acuerdos integrativos:

1. Explorar la base: Algunos conflictos surgen por la escasez de los
recursos disponibles, una forma de resolverlos es incrementandolos,
incremento en el que pueden participar las propias partes involucradas.

2. Compensacion Inespecifica: Se resuelve el conflicto permitiendo que
una de las partes obtenga lo que desea la otra obtenga una
compensacion no especifica por ello, que no se relacione con los costos
precisos en los cuales incurre la otra parte.

3. Convenio de ayuda mutua: Es posible cuando las partes en conflicto
tienen una agenda compleja de temas sobre los que difieren, ambas
partes tienen prioridades entre esos temas, prioridades que generalmente
difieren cada una de las partes concede en temas de baja prioridad para
ella, a cambio de que la otra parte le conceda en todas de alta prioridad
para si y baja para ella.

4. Eliminacion de costos: Una parte se le concede lo que desee, a cambio
de que a la otra se le reduzcan o eliminen los costos en que incurre.

5. Tender puentes: Ninguna de las partes se le concede

De acuerdo al analisis de estudio en el area de los acuerdos integrativos, Pruitt
concluye que mientras mayor es la motivacion al logro, mas se estimula la
creatividad para resolver integrativamente un conflicto, y que el desempefio del rol

por ambas partes es un factor que condiciona este tipo de acuerdos.
Para finalizar a continuacion se presenta un cuadro de los aspectos mas

importantes del trabajo de los autores citados. Tanto de los exponentes del

modelo distributivo como del modelo integrativo de la negociacion.
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Cuadro N° 3.- Resumen de los aspectos mas importantes de los especialistas en
negociacion

Modelo de Concepcion de
Negociacion Autor negociacion Aportes
Como funcién de|Zona contractual:
utilidad, es la [Conjunto de los resultados preferidos por
busgueda de los |cada parte.
resultados Racionalidad de los actores.
John Nash i - —
(1950) preferidos de |Completa informacion entre actor vy
cada parte  |oponente.
dentro de todos |Existe una Unica solucidn determinada.
los resultados |La influencia del contexto se refleja en los
potenciales [resultados preferidos.
Como un Conducta de concesion: Basada en la
proceso de percepcion y anticipacion de cambios en
. influencia costos y beneficios de los actores.
Jonh Hicks 3 — .
parcialmente [La conducta de concesidn considerada
(1963) ; ; S S
dindamico, como técnica de negociacion.
basado en la |No existe Unica solucion, pues esta puede
conducta de |variar durante el proceso.
Con una serie de
p“r,“os' Riesgo de conflicto: Costo que asume
sucesivos de
: v cada parte al rechazar las ofertas del
Frederick |decisiones con la ;
= oponente y mantener firmes las
Zeuthen(195 eleccién de : ;
. propias.El  contexto  ambiental de
0) reiterar TR :
: : negociacion influye directamente sobre el
exigencias o
proceso.
hacer
concesiones.

Distributivo !ncemdu_mbres las partes no poseen
informacién completa y perfecta del
oponente y la negociacion esta
influenciada por factores psicolégicos

Como el proceso|paliticos y del contexto.
de manipulacion [Propensién a la lucha: Consiste en las
Jean de informacion |actitudes de los negociadores hacia la
Pen(1952- mediante el |toma de riesgo o hacia afrontar la
1959) andlisis de la |incertidumbre,
conducta del [Tacticas de negociacién: manipulacion
oponente. mediante la conducta de concesion y la

estimulacion de riesgo inmediato del
oponente.
Introduce el concepto de poder de

negociacion sin desarrollarlo.

Como el proceso

Aa intarramhin

Poder de negociacién: Es la capacidad
del negociador para inducir al oponente a
establecer acuerdos bajo sus propios
términos y beneficios.




Como el proceso
de intercambio

Poder de negociacion: Es la capacidad
del negociador para inducir al oponente a
establecer acuerdos bajo sus propios
términos y beneficios.

Vincula el aspecto cognitivo, tactico de la

Neil que se da ante la A piEn
Distributivo [ Chamberlain escasez 0 g 1
; El contexto afecta el proceso.
(1965) desigualdad de : :
Todos los resultados son posibles sin
recursos entre e ; 2
restringirlos a un rango, estan sujetos a
las partes. : : s :
manipulaciones tacticas y son medidos
en términos coma: Dinero, Valor, Utilidad,
etc.
Son pioneros al proponer como
estrategias para la resolucién de
conflictos, entre otras al modelo de
negociacion integrativa.
Como un Reconocen la naturaleza mixta de los
proceso motivos de las negociaciones en la
dialéctico de |relacion: Cooperativos, Competitivos vy
busqueday |Resultados potenciales.
Wahon y = e
; eleccion de |Zona contractual dividida en dos: Una
Mckersie , g :
estrategias  |positiva, de acuerdos y otra negativa de
(1965) 3
efectivas desacuerdos.
asociadas a los |Estudio detallado de las variables psico-
resultados de la |socioemocionales que influyen sobre el
negociacion. |proceso, dando lugar a diferentes
"Modelos de relaciéon" entre partes.
Concepcion dialéctica del proceso: La
interaccién de las variables es reciproca
; entre los negociadores.
Integrativo —
Separa problema de la negociacion, de
Como una las personas.
comunicacion en|Destaca influencia de aspectos
dos sentidos |psicolégicos sobre la  negociacion:
; ara llegar entre |percepcion, Comunicacién, Emociones,
Fishery Ury P g P P
una y otra parte |etc.
(1985) ; : : :
que tienen Enfatiza la importancia de Ia
algunos permanencia amigable de la relacién
intereses en  |entre negociadores.
comun y otros en|Ofrece estrategias y tacticas descriptivas
conflicto. de negociacion.
Como un Acuerdos interactivos: Son los que
proceso en el |reconcilian los intereses de las partes en
y cual las partes |conflicto, aumentando los benéficos
SRR buscan sus |conjuntos
(1983) o e
maximos
beneficios Propone meétodos para que los
especificos. |negociables logren acuerdos integrativos.

Fuente: Elaboracién propia por la autora.
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2.2.6.- Un modelo Mixto: Modelo de Influencia Dual:

El modelo de influencia dual es un modelo de negociacién que consideramos
mixto porque plantea una base dual entre las posiciones predominantes de
negociacion: Dura y Suave. Los negociadores obtienen mejores resultados si sus
conductas de influencia son alternadas entre una y otra posicion, de acuerdo a la

situacion especifica de negociacion.

Su consideracion dentro de este estudio es altamente importante porque
mediante el uso de este modelo se determinara el estilo y la posicion de los
negociadores. El modelo fue desarrollado por Tulio Monsalve (1988) en su obra

“Estrategias y tacticas de negociacion”.

Antes de escribir el modelo de influencia dual se introduciran algunas
consideraciones previas respecto al proceso de la negociacion, desde el punto de

vista de este autor.

2.2.6.1 Elementos estructurales de la negociacion: Para poder enfrentar
eficazmente el proceso de la negociacion se requiere comprender ciertos
elementos estructurales como: el problema de la interdependencia, los conflictos
del entorno y el poder.

2.2.6.1.1 La interdependencia: La dependencia mutua esta determinada por:
cuanto puede hacer una persona por si misma o a que costo o cuan eficazmente
lo puede hacer. En un proceso de negociacion hay que evaluar las situaciones de
interdependencia de las partes. Si se consideran empresas capitalistas (publicas o
privadas), se observa que cualquiera de ellas, en su continua y complicada

evolucion, se ha hecho mas dependientes una de otras e incluso de terceros.
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Esto crea fuertes tensiones competitivas. Esta interdependencia relativa
establece “el fuerte” y “el débil” en una situacion de negociacion. Pocos resultados

generados en el ambito empresarial se pueden producir automaticamente. Solo la

aceptacion de la satisfaccion de las necesidades de cada parte, en aras del bien

total, puede asegurar la gerencia general.

2.2.6.1.2 Los conflictos del entorno: Resulta obvia la interdependencia
empresaria, pero esta no asegura que se debe negociar; para ello debe surgir,
ademas un conflicto entre partes. Cuanto mayor es la interdependencia entre
partes, mas alta es la posibilidad de que se generen conflictos. Cuando
consideramos que una empresa posee muchas divisiones, departamentos,
gerentes y profesionales muy calificados que estiman particularmente su
autonomia, definitivamente es claro que se presentaran potencialmente conflictos
en el entorno. Cada parte esta plenamente identificada con su unidad de
referencia y no con la de su competidora, la considera su oponente. En resumen,
también existen los conflictos intraempresas que, juntos, conforman los conflictos

del entorno.

2.2.6.1.3 El Poder: Si en una situacion se reconoce y valora la interdependencia,
existe el conflicto y el potencial para sacar provecho de la negociacion; se puede
decir que hay posibilidades reales de alcanzar e acuerdo. El resultado que logre
integrar estos tres (3) factores es mucho mas ventajoso que cualquier posible
decision unilateral. De esta forma, los oponentes tienen la idea de que se alcanzo
lo mejor en ese momento por la voluntad de ambos, y el reconocimiento de los
beneficios que para cada uno se derivan del resultado. Esto denota un alto grado
de autonomia y reconocimiento al poder de ambos. El poder es la oportunidad y la

base para alcanzar el acuerdo.

Aceptar estos elementos como factores estructurantes del proceso de

negociacién implica poseer una vision dialéctica del fenomeno organizacional: las

o K



organizaciones se encuentran permanentemente en situacion de cambio, como
efecto del diario y sistematico suceder de ofertas y contraofertas que alli se
producen. Independientemente de que la organizacion intente sostener su unidad

global, cada departamento, cada individuo dentro de ella busca resaltar su

autonomia. Competir es casi un orden natural dentro de la organizacion, propio del
ser humano. Cada parte debe organizar sus estrategias y tacticas de negociacion
para enfrentar esta competencia.

El método de negociacion que se expone a continuacion “el como” del proceso
y permitir tener una vision global y ordenada de los aspectos fundamentales del
problema. Sera una herramienta para el establecimiento de una guia sobre la
manera de como proceder a construir las diversas fases o pasos que estructuran

una negociacion: ElI problema, el analisis, los enfoques estratégicos y las

acciones.

2.2.6.2 Paso I: El problema: Se parte de la existencia de un problema sobre el
cual, cada parte, debe realizar un analisis sobre los factores que lo constituyen,
para realizar este trabajo analitico, lo ideal es determinar de manera precisa y
objetiva los factores que estructuran la situacion para determinar la causa que
origina el problema. Si ambas partes tienen intencion de cooperar, la negociacion
se debe cumplir, llegando a un acuerdo.

2.2.6.3 Paso II: El analisis: Determinados los factores que estructuran el
problema en forma clara y precisa, se procede a la segunda etapa que es el
analisis, en la que debe interpretarse diagndsticos y precisar claramente “que
quieren las partes” y ;como se satisfacen?, es decir, determinar las alternativas de
acuerdo a los que se logra al establecer listados de requerimientos y deseos tanto
de uno como del otro, y a partir de los dos cuadros de expectativas se deben ser

lo mas amplios y sincero posible, se pasa al tercer paso.

g X4



2.2.6.4 Paso lli: Enfoques estratégicos: En la informacion obtenida en el analisis
es posible que cada parte pueda elegir las estrategias de negociacion que debe
usar, para enfrentar este conflicto y obtener los mejores resultados de la

negociacion. Las posibles posturas estratégicas que pueden adoptarse en el
marco de la negociacion son:

Cuadro N° 4.- Enfoques estratégicos de la Negociacion

Estrategia Tipo de Teoria Posiciones
Ganar- ganar Integrativa Acumulativa
Perder - perder Cero pago Desintegrativa
Ganar - pereder Distributiva Suma cero

Las tres estrategias propuestas tienen que ver con los criterios de
interdependencia, los conflictos del entorno y el poder; es decir, no son formulas
de “como ganar mas” sino que deben escogerse dependiendo de la situacion real
a la que se encuentra el negociador. Su escogencia representa un verdadero
problema préactico que debe aprender a resolver el negociador. La estrategia es la
parte mas sensible del proceso, surge como resultado de la reflexiéon que implica:
analisis de poder, de los objetivos de la negociacién, de la importancia de la
relacion, del nivel de dependencia del otro y de cémo se deben usar nuestras
conductas de influencia, para alcanzar lo que nos proponemos. La estrategia es lo
que los negociadores determinan previo a la accion, es “el como” de la ejecucién
por comparacion, la tactica es el desarrollo concreto de una estrategia. Entonces

mientras la estrategia es lo que piensa el negociador, la tactica es el observable,
las conductas que manifiesta.

a.- Ganar — ganar: Es la situacion estratégica en que las partes convienen en una
total colaboracion, Para asumir esta estrategia deben existir algunas condiciones
tales como: que alas partes le importe la amistad de la otra parte antes que nada,

hacer concesiones para cultivar las relaciones, coincidan en que lo Unico



importante es lograr el acuerdo, tener gran confianza entre si, hacer buenas

ofertas y eliminar las amenazas, dar a conocer su limite minimo y ceder faciimente

a la minima presion.

Esta situacion de absoluta correspondencia es casi inexistente, pero siguiendo
el método de negociacion, antes descrito y asumiendo que cada una de las partes
tiene intencion de danar la relacién, se puede usar esta estrategia que posibilita la
intervencion de la voluntad de las partes de manera activa y que conducen a n
resultado de ganar — ganar. Lo importante es establecer alternativas y asi es

factible que las dos partes compitan y obtengan lo mejor para su lado.

b.- Ganar — perder: Esta estrategia se aplica a la situacion de pura y total
competencia. Las premisas para esta situacién son: Los negociadores se hacen
duros con la gente y en el asunto que negocian no existe la confianza, se insiste
solo en “mi posicidn”, la via del acuerdo es a través de la presion, proponerse
ganar y que pierda el otro. En estas situaciones la norma es tipo “Suma- Cero”, es

decir aquello que yo gano es justamente lo que pierde el otro.

Esta es la tipica situacion del “tdmalo o déjalo”, igualmente en la anterior
estrategia, su escogencia dependerd del andlisis de los mismos elementos

estructurales.

c.- Perder — perder: Implica que la situacion se da como yo establezco o no se

produce.

2.2.6.5 Paso IV: Las Acciones: Corresponden a la sumatoria de las tacticas que
deben aplicar los negociadores durante la negociacion. Son conductas concretas
que intentan influir sobre las posturas de los oponentes, deben ser expresiones,
que reflejan loas posibles reacciones del oponente. Considerando la gama tan

variada de situaciones de negociacion, parece dificil llegar a la sistematizacion de
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los tipos de conductas, previsibles, sin embargo, las investigaciones resaltan estos
tipos de conductas englobadas bajo el concepto de estilos de negociacion. Estas

conductas son mas o menos estables en cada negociador, y a veces, forman parte
de su forma de ser y las utilizan indiscriminadamente, en cuanto a la situacion de
negociacién. No obstante, las experiencias también demuestran que el negociador
obtendra mejores resultados, si posee un repertorio mas amplio de conductas de

influencia que si depende de un solo estilo de negociacion.

2.2.7 EL MODELO DE INFLUENCIA DUAL

Tal como se observa en el modelo grafico, cuadro N° 5, este modelo de
negociacién se basa en la hipétesis de la existencia de estilos alternativos de
influencia para cada situacion de negociacion a la que uno se enfrenta. El uso de
una amplia gama de conductas es una escogencia racional y voluntaria del
negociador, que responde a la comunicacion de la situacion de negociacion y a la
etapa en la que se encuentra el proceso asi como el estilo que adopte el
oponente.

El autor basa en modelo en la experiencia de los expertos sobre la materia, que
consideran que la eficacia de sus conductas de negociacién se debe a la
versatilidad con las que utilizan, el grado de control con que las emiten y la

precision en el uso de las palabras claves que la identifican.

Este uso de las conductas establece la diferencia entre un negociador experto y

uno novato.



CUADRO N° 5 MODELO DE INFLUENCIA DUAL

Posicion Estilo

Racional

Busca direcciones logicas
para llegar a conclusiones
concretas Palabras Claves:
Mis razones

Duro

Asertivo

Negociar es regatear, juzga,
evalta los hechos de
acuerdo al conjunto de los
valores personales.
Palabra Clave: Yo exijo

Receptivo

Los hechos hablan por si
mismos. Presenta los hechos
de manera neutral.
Palabra  Clave: Déjame
entenderte

Suave

Emocional

La imaginacion puede
resolver cualquier problema.
Dibuja conclusiones
entusiastas.

Palabra Clave: Te

comprendo

2.2.7.1 Posiciones: En el modelo de influencia dual se consideran dos

posiciones de negociacion: Dura y Suave.

(@)

CUADRO N° 6 CARACATERISTICAS DE LAS POSICIONES DE NEGOCIACION

Posicion suave

Posicion Dura

e Son personas amistosas.

e Quieren llegar a un acuerdo,
ceden, importa la relacion,
suaves, con las personas,
confian en la otra parte,
intercambian sus posiciones.

e Ofrecen.

Muestran sus limites.
Aceptan perdon para lograr
acuerdo.

Evitan confrontacion.
Ceden a |a presion.

Son adversarios, presionan.
Quieren ganar.

Exigen.

Duros con las personas.
Desconfian.

Profundizan en su posicion.
Amenazan.

Enganan acerca de limites.
Exigen ganancias para lograr
acuerdos.

Tratan de ganar un duelo.
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Cada posicion definida por sus propias caracteristicas, es identificada por las
conductas especificas, que despliega el negociador, que son consonas con estas
caracteristicas. Por ejemplo, decir “Suaves con las personas” significa que el actor
en la negociacion presenta diversas expresiones en las que demuestra respeto
por las emociones y valores de la otra parte, que la considera un ser humano, que

resta dispuesto a ceder por mantener la relacion, entre los dos.

El fundamento del modelo de influencia dual es la base dual, la escogencia de
posiciones dentro del proceso como parte de una estrategia general en la
negociacion. Por lo tanto, la primera decision es: (Duro o Suave); a continuacion

se determinara dentro de la estrategia seleccionada, el estilo de la negociacion.

2.2.7.2 ESTILOS:

Dentro del modelo no solo se debe escoger el estilo que vamos utilizar al
negociar, sino que también debemos considerar el estilo que suponemos va a

desarrollar el oponente.

El estilo es una importante tactica dirigida a producir influencia en el oponente.
Al usar el modelo, el negociador debe expresar conductas que correspondan con
determinado estilo. La definicion practica de cada uno de los estilos e negociacion
se presenta en el cuadro 3.3 “Modelo de influencia dual’, por ejemplo el estilo
racional que intenta influir en la otra parte a base de racionamientos, exige que el
negociador escoge sus mas poderosas razones Y las presenta en forma ordenada
y con mucha fuerza. La escogencia de los estilos se realiza en concordancia con

los objetivos de negociacion establecidos.
El negociador tendera a repetir una posicion y un estilo mas que otros, pero no

significa que debe hacerlo rigurosamente; debe poseer la voluntad y flexibilidad

suficiente de alternarlos de acuerdo a la situacion de negociacion y sus objetivos.
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Ubicar a los negociadores dentro del modelo de influencia dual significa conocer

cual posicion prefiere este adaptar en sus procesos de influencia.

2.3 EL CONFLICTO

Es una expresion de insatisfaccion o desacuerdo con una interaccion, un
procedimiento, un producto o un servicio. Cierta persona o grupo no estéa contento
con otra persona o grupo o con alguna cosa. De esta forma Dyer (1998), explica

que: “Esta insatisfaccion puede ser resultado de multiples factores:

Expectativas divergentes, objetivas contradictorias, intereses en conflicto,
comunicaciones confusas o relaciones interpersonales no satisfactorias.”
a) El conflicto es negativo y debe ser eliminado.
b) El conflicto es ineludible, no necesariamente negativo, ni danino y puede
administrarse. Algunas clases de conflicto pueden contribuir considerablemente a
la salud y bienestar de la organizacién al estimular la competencia productiva. Sin
importar cual sea el conflicto este se puede administrar de manera que se
minimicen las perdidas y se maximicen las ganancias. Generar cooperacion dentro

de los grupos.

2.4 PROCESO DE CONTRATACION

2.4.1. Precontratacion: Se inicia con la necesidad de contratar, verificacion de la
ventaja para el ente contratante o la incapacidad de este para ejecutarlo, hasta la

preparacion del cronograma de eventos o de trabajo.

2.4.1.1 Planificacion preliminar:
e Definicién del alcance general de los trabajos
e Definicidon de los objetivos a lograr.
e Diseno de estrategias a utilizar.

e Formulacion de las actividades a contratar.



e Tipos de contratistas requeridos.

e Estudios de referencia.

e Obtencion de datos.

2.4.1.2 Planificacion detallada:

e Definicidon y programacion completa de actividades-

e Recursos requeridos.

e Determinacion de fechas.

e Especificaciones, requerimientos de calidad y confiabilidad operacional.

2.4.1.3 Planificacion de la procura: Es el proceso de identificacion de los bienes

0 servicios planificados para la ejecucion del proyecto, que no estan disponibles

por el equipo, y por tanto deben ser suministrado por una organizacion externa.
CUADRO N° 7. SISTEMA DE PROCURANT MANAGMENT

Entradas:

Bases del proyecto.
Especificacion del

producto.

Personal RRHH.
Condiciones de mercado.
Restricciones.

Premisas.

Herramientas:

Analisis de compra vs.

esfuerzo propio.

Juicio experto.

Seleccion tipo de contrato.

Salidas:

Plan de gestidon de la

procura.

Bases de trabajo.

2.4.1.4 Funciones de la precontratacion:

e Establecer ventajas/ conveniencia de contratar.

e Establecer incapacidad de ejecutar el trabajo/servicio con personal propio.

e Planificar la contratacion/ analizar riesgos/ organizar.




e Precisar normativa/ régimen aplicable.

e Desarrollar condiciones de seleccion técnica econdmica.
e Elaborar lista de proveedores.

e Elaborar el alcance del contrato.

e Desarrollar modelo de contrato.

e Revisar y conseguir partida presupuestaria.

e Elaborar el estimado de costos.

e Definir la estrategia de contratacion/ tipo de contrato.

e Definir garantia de pago.

2.4.1.5. Recaudos para el inicio de un proceso de contratacion.
e Plan maestro de ejecucion del proyecto.
e Alcance y especificaciones del proyecto.
e Prevision presupuestaria.
e Estimado de costos.
e Estrategia de contratacion.
e Tipo de contrato.
e Régimen a aplicar.
e Riesgos.

e Costos.

2.4.1.6. Planificacion de las requisiciones: Es el proceso de elaboracion de la

documentacion requerida para soportar las requisiciones o solicitudes de oferta.

2.4.2. Proceso Licitatorio: Proceso de seleccion de contratistas, entre otros para
la adquisicion de bienes para el sector publico, se aplicaran las disposiciones de
esta ley conjuntamente con los actos administrativos que seguidamente se
mencionan en los literales infra segun la Ley de Licitaciones decreto N° 1.555 con
fuerza de ley de reforma parcial, publicada en la gaceta oficial N° 5.556
extraordinario de fecha 13 de noviembre de 2001.

34



Alcance de la Ley de Licitaciones Esta ley define cales son los entes

contratantes sujetos a sus disposiciones (Articulo 2° Ley de Licitaciones).

2.4.2.1 Modalidades de procedimiento para la seleccion de de contratistas:
La ley de licitaciones prevee tres (3) modalidades de seleccion:

2.4.2.1.1 Licitacion General: Es un proceso competitivo general, participan

personas naturales y juridicas, nacionales o extrajeras segun las condiciones

particulares de cada proceso de licitacion y segun el monto del contrato a ser

ejecutado.

Para adquisicion de bienes y prestacion de servicios: estimado superior a
11.000 U.T.

Para la construccién de obras: estimado superior a 25.000 U.T.
2.4.2.1.2 Licitacion Selectiva: Es un proceso competitivo excepcional, los
participantes son invitados a presentar ofertas con base en su capacidad técnica,
financiera y legal segun el monto del contrato a ser ejecutado o si se trata previa

justificacion de alguno de los supuestos del articulo 73 de la ley de licitaciones.

Para la adquisicion de bienes y prestacion de servicios: estimado desde 1.100
U.T hasta 11.500 U.T.

Para la construccion de obras: estimado superior a 11.500 U.T. hasta 25.000
U.T.
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2.4.2.1.3 Adjudicacion Directa: Es un procedimiento excepcional no competitivo,
en ella la maxima autoridad del ente contratante (Ministros, Gobernadores,
Alcaldes, Junta Directiva) mediante acto motivado selecciona un contratista, segun
el monto del contrato a ser ejecutado o cunado se trata de alguno de los
supuestos del articulo 88 de la ley de licitaciones.

Para la adquisicion de bienes y prestacion de servicios: estimado desde 1 U.T
hasta 1.100 U.T.

Para la construccion de obras: estimado superior a 1 U.T. hasta 11.500 U.T.

2.4.2.2 Procedimiento de Seleccion de Contratistas: Antes de proceder al
llamado a licitacion por publicacion en prensa (Licitacion General) o mediante

invitacion (Licitacion Selectiva): El ente contratante. Debera:

Preparar el presupuesto, base confidencial, (estimado de costo) de la licitacion.

(Articulo 43 Ley de Licitaciones).

El ente contratante establecera las reglas, condiciones y criterios aplicables a
cada licitacion a través de los pliegos de licitacion que deberan adquirir los

interesados en participar en | a licitacion.

El ente contratante debera incorporar expresamente en los pliegos de licitacion,
en el llamado a licitacion, y el las invitaciones a participar en los procesos de
licitacion selectiva y adjudicacion directa, las normas contenidas en los articulos 6
al 10 de la ley de Licitaciones relativos al valor agregado nacional (VAN) y a los
contratos reservados por el ejecutivo nacional con un VAN minimo por la categoria

de contrato indicado, respectivamente.

Por otro lado el participante debera someter por escrito al ente contratante en el

termino establecido en los pliegos de licitacion, su manifestacion de voluntad de
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querer participar en el proceso licitatorio (Articulo 48 y 49 de la Ley de
Licitaciones).

El participante podra solicitar por escrito a la comision de licitacion respectiva,
aclaratoria de los pliegos dentro del plazo que estos indiquen. Las aclaratorias
respondidas formaran parte de los pliegos (articulo 51).

2.4.3 Contratacion

2.4.3.1 Contrato: es el documento mediante el cual se establece el compromiso
entre la empresa y el contratista para el suministro de un bien, ejecucion de una

obra, prestacion de un servicio, estudio o proyecto, incluyendo los profesionales.

2.4.3.2 El Contrato Administrativo: es aquel acuerdo bilateral de voluntades
realizado entre dos o mas personas juridicas, una de las cuales es la
Administracion publica actuando en funciéon administrativa, con la finalidad de

servicio publico y el efecto de crear una situacion juridica individual y subjetiva.

“La negociacion del contrato es clave para que las dos partes involucradas,
contratante y contratista, se obliguen a cumplir con un acuerdo que les permita
interactuar efectivamente en la efecucion de las actividades del mismo” (Palacios
L., 2005).

Es importante tener muy en cuenta que es natural que ambos partes tengan
objetivos distintos. Para el ofertante, la contratacion se convierte en una fuente de
negocios, mientras que para el contratante se convierte en una fuente de bienes y

servicios.

Una buena contratacion debe verse como una oportunidad de establecer una
relacion de mutuo beneficio, en la que la correcta actitud debe estar orientada a la

resolucion de un problema en colaboracion.
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2.4.3.3. Tipos de Contratos

En el proceso de contratacion no solo es importante elegir la forma como se va
a tomar la decision, sino también considerar las caracteristicas del contrato a

elegir.

Segun su objeto:
e De Obras
e De servicios
e De Adquisicion

e De naturaleza mixta

Segun su forma de pago:
e Suma Global
e Precio unitarios

e Costos Rembolsables

e Valor Ajustado

e Pago en Divisas

Segun su alcance:
e Alianzas estratégicas
e Outsourcing
e Join Ventures / Partnering (Asociaciones)
e Build, Lease, Transfer (BLT)
e Build, Operate, Transfer (BOT)
e Build, Operate, Own (BOO)

Todo contrato, cualquiera que fuese el tipo, tiene dos partes involucradas, una

de ellas es el contratista y la otra es la empresa contratante.
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2.4.3.4 Contratista: Es toda persona natural o juridica que suscribe un contrato
con la Empresa, para el suministro de un bien o ejecucion de una obra, prestacion

de un servicio, estudio o proyecto, incluyendo los profesionales.

2.4.4 Administracion de Contratos

La Administracion de Contratos es el proceso de supervision continua para
garantizar que el contratista cumpla con los requerimientos previamente
establecidos por el contratante. Es a menudo una de las partes mas descuidadas
del proceso de procura de un proyecto de inversion. Una buena administracion de
contratos requiere de dedicacion y persistencia. La intensidad y forma en que se
desarrollara la administracion de un contrato, dependera del tipo de contrato en
cuestion. Asi, contratos de poco monto de dinero y de corta duracion o procura de
una sola compra, requeriran menos esfuerzo administrativo que aquellos
relacionados con proyectos costosos y de larga duracion. La Administracion de
Contratos es un elemento critico en el ciclo de procura de los proyectos de
inversion y debe jugar un rol destacado y relevante en las operaciones de procura
del sector publico.

El propdsito y objetivo de la administracion de contratos es obtener bienes y
servicios de la calidad especificada, de manera oportuna y dentro del presupuesto
establecido para la construccion de un proyecto. Como tal, la administracion de
contratos constituye la parte principal del proceso de procura que asegura al
propietario del proyecto la obtencion del mejor valor por el precio pagado.

De manera resumida, se puede definir la Administracion de Contratos como el
conjunto de funciones comprometidas con: (1) Preparar y administrar los contratos
de inversion; y (2) Manejar adecuadamente las relaciones entre Clientes-
Propietarios, Ingenieros Consultores y Contratistas. De tal manera, las funciones y

responsabilidades de la Administracion de Contratos varian ampliamente en la en
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el sector eléctrico, para ajustarse a los requerimientos del Cliente-Propietario y a

los alcances definidos de los servicios de la Gerencia de Proyectos de Inversion.

La Administracion de Contratos, a través de una variedad de procedimientos y
vinculos intraservicio, presta asistencia a la actuacion global del equipo de
gerencia del proyecto en el establecimiento de un enfoque sistematico de
procesos, ajustado a su tarea y de conformidad a los lineamientos de

implementacion del proceso.

En la aplicacion de dichos servicios a cualquier compromiso particular, la tarea
es la de identificar las funciones necesarias, estableciendo el nivel de esfuerzo
apropiado a cada funcion, determinando que entidad organizacional deberia
proveer los servicios requeridos por cada funcion y desarrollando relaciones
contractuales entre las organizaciones participantes, de manera que el equipo de

implementacion del proyecto total pueda funcionar efectiva y eficientemente.

A través de una serie de procedimientos administrativos acompanados de la
correspondiente responsabilidad, el administrador del contrato, que bien puede ser
una persona o un grupo, ejerce asuntos de administracion del proyecto para lograr
una completa comunicacion entre el personal de la gerencia, a todos los niveles
de responsabilidad. ElI administrador del contrato traduce los asuntos
administrativos en documentos de trabajo y en reportes de control, analisis y de
acciones correctivas, para una gerencia efectiva que abarque el control del

proyecto y la minimizacion de su costo.

Desde el principio la contratacion del proyecto se debe estimular y fomentar una
comunicacion libre y total, una cuidadosa y completa comprension de las
funciones y responsabilidades, asi como un programa de implementacion de la

administracion del contrato bien desarrollado, de manera que el gerente del sector
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eléctrico tenga mas que una escasa posibilidad de conducir apropiadamente una

buena gerencia sin tener que preocuparse por molestos asuntos administrativos.

e Cierre de Contratos: Se inicia con la firma del finiquito del contrato, y
procede con el cierre administrativo y la documentacion y archivo final de

los recaudos manejados y generados en las fases del proyecto.

2.4.5 Funciones del cierre de contratos:
e Proceder a firmar el finiquito.
e Proceder a cerrar administrativamente.
e Repasar lecciones aprendidas.
| e Documentar.
e Archivar.

e Manejar reclamos.
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CAPITULO Ili

MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se formularon los aspectos metodologicos bajo los
cuales se llevd a cabo el estudio. Se incluyen el tipo y disefio de la investigacion,
las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, las técnicas para el

procesamiento de los datos y las técnicas para el analisis de los datos.

3.1. Tipo de Investigacion

La investigacion es de naturaleza descriptiva, ya que el estudio propone
identificar elementos y caracteristicas del problema de investigacion y busca medir
variables implicitas en los objetivos de la investigacion; segun Namakforoosh
(2005), la investigacion descriptiva: “es una forma de estudio para saber quién,

dénde, cuando, como y por qué del sujeto del estudio”.

Es explicativa porque estda basada en el analisis, medicion y evaluacion de
diversos componentes, hechos o fendmenos asociados a los procesos de
negociacion dentro del proceso de contrataciéon de proyectos de inversion del
Sector Eléctrico Por consiguiente, este tipo de investigacion facilita el
planteamiento y fundamentacion tedrica del tema en estudio, dando cumplimiento
a un procedimiento metodoldgico, que permite detectar caracteristicas y hacer

interpretaciones que conllevan a la obtencion de unos resultados.
3.2 Diseno de la Investigacion
La informacién requerida para el desarrollo de este trabajo de investigacion solo

se puede obtener directamente de trabajos previos, informacién y datos

divulgados por medios impresos, audiovisuales o electrénicos.
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Toda investigacion parte de un conjunto de ideas y proposiciones que versan
sobre la realidad y sus descripciones y explicaciones; el cientifico, por mas que
esté persuadido de la verdad de estas proposiciones, no las podra sostener hasta
que, de algun modo, puedan ser verificadas en la practica. Una proposicion para
Sabino (2003), es verificable cuando una vez que se alcanza un conocimiento
relativamente amplio del tema que se va a investigar, se debe dedicar a aislar,

dentro del problema, los factores mas importantes que en él intervienen.

El disefo es una estrategia general de trabajo que el investigador determina
una vez que ya alcanzado suficiente claridad respecto a su problema y que orienta

y esclarece las etapas que habran de realizarse posteriormente.

Realizar el disefio de una investigacion significa llevar a la practica los
postulados generales del método cientifico, planificando una serie de actividades
sucesivas y organizadas donde se encuentran las pruebas que se han de efectuar

y las técnicas que se van a utilizar para recolectar y analizar los datos.

3.3. Sistema de Variables

Cuadro N° 8 Definicion conceptual operacional

Objetivo Variable

Especifico Principal Dimension Indicadores
1. Identificar los Estilos de 15 Breonal g:lr guueasdtirgngrio:a Eimi
estilos de negociacion 2. Asertivo del negociador, segun
e, el Modelo de Influencia
MRPREERpe: 3. Receptivo Dual. En marco

metodoldgico.
4. Emocional




Objetivo
Especifico

Variable
Principal

Dimension

Indicadores

4.2.- Determinar las
caracteristicas del
perfil del negociador
efectivo en la empresa
CADAFE.

Caracteristicas
del negociador
efectivo en
CADAFE

Do

10.
11.
12.

13.

14.

15.

16.

Comunicacion
Conducta de
concesion
Valores
Confianza
Riesgo de
conflicto/
propension a
la luchas
Actitudes
competitivas
Incertidumbre
Informacion
Poder de
negociacion
Racionalidad
Flexibilidad
Percepcién
del
negociador
como persona
Toma de
decisiones
Soluciones
Multiples
Unica
solucién
Liderazgo

Ver Cuadro N° 3. /
ltems del cuestionario,
Tabla de contenido de

los items/
caracteristicas del
Negociador  Efectivo

segun el Modelo de
Influencia Dual. En
marco metodoldgico.
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Objetivo Variable
Especifico Principal Dimensidn Indicadores

—

1. Precontratacion Creacion de la

3. ldentificar los Elementos del necaEiAdL

elementos del proceso de e Definicién de las
proceso de Contratacién de especificaciones.
contratacion de Proyectos de 2. Proceso 2. Desarrollo del
" Licitatorio pliego licitatorio
royectos de Inversion. SR
PrOY, ¢ Publicacion del
inversion en las Proceso.
empresas del * Recepcion de
o ofertas.
sector eléctrico. e Andlisis de las
ofertas.
¢ Otorgamiento de la
Buena Pro.
¢ Seleccion de

Contratistas.

3. Coniratacion 3. Negociacién:

Definicion de
acuerdos.

e Contratacion:
Elaboracién y
suscripcion del
contrato.

4, Control y
aseguramiento de
ejecucion de obra
o servicio.

e Gestion de
cambios de
alcance.

4. Administracion
de Contratos

5. Acciones
correctivas.

e Gestion de pagos.

e Documenta la

5. Cierre.

gestion.
¢ Firma del finiquito
e Cierre

administrativo.
e Documentar
lecciones
aprendidas.
¢ Manejo de
reclamos.

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.




3.4 Procedimiento:

Una vez seleccionado el disefio concreto que se va a utilizar en la investigacion,
se hace necesario poner en claro las formas especificas que éste habra de
adoptar, definiendo las operaciones concretas para llevarla a cabo. A esta
actividad la denominamos resefia de procedimientos, y para realizarla es preciso

detallar:

Las variables que se deben medir y su relacion con las otras variables que

intervienen.

Los esquemas légicos de comprobacion y la interpretacion que puede darseles

a los diversos resultados posibles.

Los pasos necesarios para llevar a cabo el diseno de la investigacion, ordenada

y explicitamente.

En la parte operativa del disefio investigativo. Hace relacién al procedimiento,
condiciones y lugar de la recoleccion de datos.
e ;En base a documentacion bibliografica?
e ,En base a encuestas, entrevistas, analisis documental, observacion directa
de los hechos, registro sistematico?
e ;Se especifican instrucciones para quienes han de recoger los datos?

e ;Se precisa de quién, cuando, donde y como se obtendra la informacién?

Posteriormente a la seleccion del disefio de la investigacion y de acuerdo al
problema de investigacion, el paso siguiente es la recoleccion de los datos, la cual
involucra la seleccién y construccion de los instrumentos, a través de ellos se

pretenden medir las variables contenidas en el problema.
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Los instrumentos permiten obtener y recabar informacion acerca de las
variables en estudio, las escalas de opinion y de actitudes, listas de cotejo, entre

otros; son algunos de los instrumentos de los cuales puede valerse el investigar.

Recolectar los datos implica tres actividades estrechamente relacionadas entre
Si:

e Seleccionar los instrumentos de medicion, éste debe ser valido y confiable.

e Aplicar ese instrumente de medicion. Es decir, obtener las observaciones y

mediciones de las variables que son de interés para el estudio.

Para Sabino (2003) las técnicas de recoleccién de informacion son las distintas
formas o maneras de obtener la informacion, la observacion uno de los
instrumentos que se utilizaran en esta investigacion es el procedimiento empirico
por excelencia, el mas primitivo y a la vez el mas moderno. La técnica de
Observacion es la busqueda deliberada, llevada con cuidado y premeditacion, en
contraste con las percepciones casuales, y en gran parte pasivas, de la vida

cotidiana.

Otros instrumentos de recoleccion de datos fueron todo el conjunto de fuentes
utiles como libros, articulos cientificos, revistas, publicaciones y boletines diversos,
ubicadas en bibliotecas, utilizando los ficheros. Consulta de la literatura: seleccion
y extraccion o recopilacion de la informacion a través de las técnicas apropiadas,
luego se proceso la informacién a través del método deductivo. Consulta a
expertos y especialistas en el tema. Revision de trabajos monograficos y trabajos

de grado relacionados con la investigacion propuesta.

Para el ordenamiento del material se recabo previamente, para luego irse
incorporando todo aquel que se consideré importante, lo cual se realizo a través
de las técnicas de estudio las cuales se refieren a los medios que hacen

manejables a los métodos de pensamiento.
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Al ubicar y seleccionar el material se inicio el proceso de registro de informacion
esta se logro, a través de la técnica del fichaje, la cual permitié recabar toda la
informacién proveniente de las fuentes documentales y bibliograficas, que

sustentan el trabajo de investigacién planteado.

Para el estudio las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos utilizados

fueron:

e Visitas y conversaciones informales con el nivel de la alta y media Gerencia
de CADAFE.

e Observacion directa del fendmeno en la empresa CADAFE.

e Cuestionario dirigido a expertos en el tema de negociacion en la empresa
CADAFE.

e Revision de archivos y documentos relacionados con contrataciones en la
empresa CADAFE.
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3.5. El Instrumento

En toda investigacién planificada, y entre otras muchas cosas, debe estar
previamente establecido el tipo de instrumento a utilizar para la obtencion vy

recoleccion de los datos.

El instrumento a utilizar para la recoleccién de datos con respecto a las
variables y, muy especialmente, para la medicion de las variables “Escalas del
negociador efectivo” y “estilos de negociacion”, fue el cuestionario que figura en
este trabajo signado como anexo N° 1. aplicado en la empresa CADAFE a los
distintos gerentes que intervienen en el proceso de contratacion de proyectos de
inversion, a fin de determinar la tendencia que resultaria de su aplicacion en
ejecutivos de dicha organizacion. El cuestionario es una revisién y adaptacién del
original elaborado por John Hammond (1982) para el mismo fin y utilizado por el,
en un estudio comparativo de las caracteristicas del negociador efectivo de
acuerdo a la profesién de los negociadores. (Rafia, Howard (1982), tomando en
consideracion las adaptaciones y modificaciones realizadas por el profesor Tulio
Monsalve al tutoriar la tesis titulada “Estudio Comparativo De Las Caracteristicas
Del Gerente Como Negociador Efectivo En Dos Grupos De Empresas”, autor
Pérez, Ada Maria, Universidad Central de Venezuela ano 1992.

Contenido del instrumento: Al cuestionario, revisado y adaptado, se le denomina
“Cuestionario sobre las caracteristicas del negociador efectivo”, y consto de tres
(3) partes: Datos personales, instrucciones y evaluacion de las caracteristicas del

negociador efectivo.
a.- Primera Parte: Datos personales: Es una pagina en la que el sujeto registra sus

datos personales solicitados, tales como: nombre y apellido, edad, sexo, nivel

educativo, profesion, cargo desempefnado y afos de experiencia laboral.
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En esta parte del instrumento, se recolectan los datos biograficos del sujeto de

estudio.

Finalmente en esta parte del instrumento, el sujeto debe sefialar la fecha de su

contestacion.

b.- Segunda parte: Instrucciones: Es una segunda pagina, en la que se le
suministra al sujeto: informacion de lo que se desea obtener de el y del como debe
hacer el registro de sus respuestas. Para esto ultimo, se le proporciona un ejemplo

de respuesta.

c.- Tercera parte: Evaluacion de las caracteristicas del negociador efectivo:

Esta constituida por una (1) pagina, en las cuales se le presentan al sujeto un
listado de cuarenta y siete (47) caracteristicas. Estas conforman una amplia gama
de atributos, habilidades, actitudes y conductas del gerente como negociador, que
estan presentes en cualquier situacion de negociaciéon. Este debe evaluar su
importancia, dentro de una escala bipolar conformada por cinco (5) valores que
son: Poco importante, medianamente importante, importante, muy importante y

extremadamente importante.

Los sujetos que conforman la muestra deben evaluar, dentro de esta escala de
importancia, cada una de las cuarenta y siete (47) caracteristicas presentadas en

el cuestionario.

Este cuestionario es tipo “Standard” (Kerlinger, F (1975), por cuanto los items
son presentados con las mismas palabras exactamente y en el mismo orden a
todos los sujetos de la muestra. Los items del cuestionario son de “alternativa fija”
o “respuesta cerrada”, pues las respuestas del sujeto se hallan limitadas a cinco

(5) alternativas fijadas con anticipacion. (Kerlinger, F (1975). Estas alternativas

50



proporcionan cinco (5) grados de la importancia para cada una de las

caracteristicas que el sujeto debe evaluar.

Esto significa que en este cuestionario, para la medicion de las variables se ha
utilizado una escala ordinal, con la asignacion de numerales. A cada una de las
cinco (5) opciones posibles, se le asigno un valor o numero del uno (1) al cinco (5),

respectivamente desde “poco importante” hasta “extremadamente importante”.

Esto se efectud, solo para obtener las posiciones por rango de importancia de
cada una de las caracteristicas evaluadas; sin que ello signifique que se le asigne
grado numérico real a las mismas por cuanto, una escala de medicion ordinal no
tiene las caracteristicas deseables para la medicion: intervalos iguales y cero (0)

absoluto.

Sin embargo, se asume que la escala de medicion ordinal, utilizada en este
cuestionario, se asemeja a una medicion por intervalo, lo suficiente para fines
practicos. De esta forma, se utilizaran los nimeros asignados a la escala (del 1 al
5) junto a los resultados obtenidos (frecuencia de respuestas) para el célculo de

medidas de relacion: medidas, desviaciones tipicas, entre otros.

Esta suposicion se basa en las siguientes razones:

1.- Los intervalos de esta escala ordinal son relacionables: en ella se tienen cinco
(5) medidas (Pl (1) = Ml (2) = | (3) — MI (4) — El (5) de la importancia de las
caracteristicas del negociador efectivo y todas ellas guardan una reilacion
sustancial y lineal. Cuanto mas se aproxime a la realidad una relacién, mayor sera
la igualdad de los intervalos escalares. En este caso se supone, con cierta
seguridad, tal condicién. Es decir, que una caracteristica evaluada como
“importante” es una (1) unidad mas importantes que una evaluada como
“medianamente importante”, y que esta es una (1) unidad mas importante que una

evaluada como “poco importante”.
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2.- Aunque no posee un cero (0) absoluto, la escala posee un punto cero (0)
estable: no existe un grado de cero (0) importancia, porque no puede medirse que
“x" caracteristica no tiene ninguna importancia. Pero se puede asumir, que el
grado “poco importante”, con valor uno (1), es el punto cero (0) estable definido de
la escala. Es decir, esta es la categoria a partir de la cual se comienza a medir en

la escala.

Estilo y posicion de negociacion:

El cuestionario, ademas de permitir la determinacion de las caracteristicas del
negociador efectivo, para cada uno de los gerentes estudiados, permitié encontrar

la tendencia en el estilo y la posicion de negociacion de los mismos.

En el momento del desarrollo de la tesis de la cual se extrajo este instrumento,
el Profesor Tulio Monsalve brindo su actuacion como juez junto a otros dos (2)
expertos y el propio juicio de los autores del trabajo (Nunes Figueira, Yva Maria
Pérez Peialveri Ada Maria), se realizo un analisis de contenido de los items del
cuestionario con respecto al “Modelo de influencia dual”, expuesto por Tulio
Monsalve (1988) en su libro). “Estrategias y tacticas de Negociacion”. y

ampliamente descrito en el marco tedrico del presente estudio.

El Modelo de Influencia Dual representa un modelo mixto de negociacion, en el
que se asume una base dual entre las dos principales posiciones de negociacion:
Suave y Dura. Asi mismo, implica la escogencia entre cuatro (4) tipos de tacticas
denominadas estilos: Racional, Asertivo, Receptivo y Emocional. En la pagina

siguiente, se presenta el esquema general del Modelo de Influencia Dual.
El autor asume que el negociador experto usa cualquiera de los estilos y

posiciones dependiendo de la naturaleza de la situacion especifica de la

negociacion, por lo tanto, sus conductas se caracterizan por la flexibilidad de su

52



estilo y posicion. Sin embargo, afirma que tendera a repetir un estilo y una

posicion mas que otros. Ubicar a los negociadores dentro del Modelo de Influencia

Dual, significa conocer cual es la poblacién y el estilo de negociacion que prefiere

el negociador adoptar en la empresa CADAFE durante su proceso de

contratacion.

Cuadro N° 9 Analisis de contenido de los items del cuestionario sobre

caracteristicas del negociador efectivo, segtin el Modelo de Influencia Dual.

Posicion Estilos Caracteristicas
Racional Haga proposiciones y sugerencias claras y concretas
soportandolas con razonamientos fuertes y valederos.
Buscar soluciones logicas|Evite diluir sus argumentos. Repita sus razones mas
para llegar a conclusiones|fuertes.
correctas Conductas claves: razonamientos y propasiciones.
Ll Asertivo Exija ge es lo que quiere o necesita, siendo directo y
fuerte. Evalue el comportamiento pasado de la otra
Usa el poder y la autoridad|parte en forma positiva y negativa. Ofrezca premios y
para su satisfaccion.|castigospara conseguir lo que quiere. Evite justificar su
exigencia o peticion, use el poder o
Receptivo Involucre a la otra parte siendo receptivo. Haga
preguntas para que la otra parte le de informacion.
El ataque cierra a las|Escuche atentamente, de tal manera que sienta que su
personas, lo receptivolidea esta siendo entendida. Pongase en lugar de otra
induce a los cambios. parte para que pueda sentir lo que percibe. Admt
Pinte el resultado final o lo que quiere con imagenes Y|
Suave visiones positivas, como si ya estuviera sucediendo.

Emocional

La imagen vale mas que
las palabras

Sea entusiasta, motivador de tal forma que la otra parte
comparta su suefio o resultado.

Enfoque valores y areas comunes con la otra parte,
para que sienta porque juntos si pueden lograr los
resultados ideales.

Conductas claves: valores compartidos, pintar con

palabras el futuro, imagenes y metaforas.

Fuente: Monsalve (1988).
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Cuadro N° 10 items del cuestionario, relacionados con las variables del
objetivo especifico N° 1. Estilo del negociador, segun el Modelo de Influencia

Dual.
Posicion Estilos Caracteristicas / N° de ltem
Racional 12,13, 14, 15, 16, 21, 27, 33, 35, 39, 40, 45.
Dura
Asertivo 5,8, 8, 10,17, 20, 22, 26, 28, 31, 32, 36, 38, 41, 44.
Receptivo 2,7,9,11,18, 25, 29, 30, 34, 42, 46, 47
Suave
Emocional 1,3, 4,19, 23, 24, 37, 43.

Fuente: “Estudio Comparativo De Las Caracteristicas Del Gerente Como Negociador Efectivo En
Dos Grupos De Empresas” De Pérez Peialveri, Ada Maria. UCV (1992).

Cuadro N° 11. / items del cuestionario relacionados con la variable
Caracteristicas del Negociador Efectivo segtin el Modelo de Influencia Dual.

Aspecto tedrico
de la
negociacion

Comunicacion

ftem N°. - Por que
Caracteristica 9
1.= Destreza para
o 1 magiane Enfatiza punto clave de la comunicacién verbal: el lenguaje
lenguaje  no  verbal
. corporal
(signos gestos y
silencios)
16.- Habilidades para iy e -
La iacién como proceso de comunicacion requiere que
expresar verbalmente estgesgec;ccalgrg Cr?ecisap 4 9
sus ideas ' P '
25.- Capacidad para

escuchar con atencion

Requisito del oyente para lograr buena comunicacion

29.- Percepcion de las
necesidades tacitas de
la propia organizacion y
las del oponente.

La comunicacion tacita permite percibir las necesidades no
explicitas que pueda afectar la negociacion.

30.- Capacidad para
debatir (habilidad para
esgrima de preguntas y
respuestas)

La comunicacién puede tornarse en una discusion, quien
mejor lo haga obtendra los mejores resultados.

35.- Habilidad para
comunicar y coordinar
simultdneamente varios
objetivos, dentro de su
propia organizacion.

Permite obtener los mejores resultados en la negociacion.

Conductade |2.- Tendencia a | En ocasiones, se requiere ceder a cambio de algo. Ceder es
Concesion transigir. una tactica de la negociacion
! Implica el severo cumplimiento de los valores rincipios
Valores 24.- Integridad personal. P P ¥ poneln

personales.
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Confianza

L
confiado

Temperamento

23.- Habilidad para
ganar la confianza del
oponente.

La confianza es uno de los pilares de la relacion de
negociacion, que fortalece la credibilidad.

28.- Sensacién personal
de seguridad.

Con ella, se lograra mayor credibilidad en el oponente.

Riesgo de
conflicto/
propension a la
luchas

5.- Disposicién a asumir
riesgos... que se sitden
por encima del
promedio.

Es necesario asumir los costos de los riesgos.

44.- Persistencia vy
determinacion

Para la consecucién de objetivos, hay que ser firme y
persistente.

Actitudes
competitivas

6.- Disposicion a
emplear la  fuerza,
amenaza o engafo para
evitar ser explotado
(aprovechado por
otros).

La agresién es una estrategia en la negociacion dura, que
se caracteriza por actitudes altamente competitivas.

26.- Competitividad (
deseos de competir y
ganar)

Es el desafio que experimentan las partes que negocian un
mismo objetivo.

Incertidumbre

Informacion

11.- Capacidad para
manejar situaciones de

Esta tolerancia, permite y facilita el manejo necesario de

ambigliedad, ] . f o, ; . P
) 5 situaciones inciertas propias de la relacién de negociacion.
conflicto.

;;.bi Ec;lz;aénma & [3 Esta tolerancia, permite y facilita el manejo necesario de
7 g situaciones inciertas propias de la relacion de negociacion.
incertidumbre.

15.- Habildad para

pensar rapida y

efectivamente bajo

presion e incertidumbre.

27.- Preparacion vy
habilidad de
planificacion. Con ello se minimiza el riesgo de la incertidumbre.

8.- Status o rango en la
organizacion.

Conocer los niveles jerarquicos de la organizacion y el
oponente es parte de la informacién necesaria para la toma
de decisiones.

14.- Conocimiento del
asunto a ser negociado.

A mayor y completo conocimiento del asunto a ser
negociado, mayor capacidad para resolverlo.

33.- Experiencia previa
en negociacion.

Permite obtener informacién practica acerca de las

generalidades del proceso.

Poder de
negociacion

10.- Disposicién a correr
el riesgo de desagradar
0 no ser aceptado.

Mientras mayor poder de negociacion tenga una parte,
menos le importara las consecuencias de desagradar.

17.-  Habilidad
persuadir a otros.

para

Capacidad del negociador para inducir al otro de acuerdo a
sus propios intereses.

31.- Habilidad para|Es necesaria para el éxito de la negociacion.
peteibir B4 utitizar
adecuadamente el
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poder, para alcanzar los
objetivos propios.

Racionalidad

S2s .Hab'“dad P& | bormite conocer nuestra situacién, en la negociacion,
percibir el poder del CeRSE T e

otro. P ;

12.- Capacidad para

emitir juicios objetivos.

La objetividad es necesaria para expresar ideas.

18.- Inteligencia
general.

Faculta a la persona para la comprension y manejo de
situaciones conflictivas.

18.- Paciencia.

No debe buscarse el acuerdo apresurado. Se requiere la
calma.

21.- Capacidad general
de andlisis y de solucién
de problemas.

Se requiere habilidad para solucionar analiticamente los
problemas.

Flexibilidad

37.- Capacidad de|No debe permitirse alteraciones de la conducta, por
autocontrol. situaciones externas o presion.

40.- Vision clara de los :

Egﬂgﬁ:ﬂ qgi sig Indispensable en toda situacién de negociacion.
negociacion.

45.- Manejo de

instrumentos analiticos | De gran ayuda para hacer comprender al otro lo que se
en la solucion de|deseay resolver el problema.

problemas.

2:3-'.1 mirHaggﬁad dest?sz Permite la adaptacion a las distintas situaciones que surgen

variedad de posturas y
roles de negociacién.

en la
Es caracteristica del negociador experto.

negociacion.

34.- Tolerancia de otros
puntos de vista.

Es importante para la busqueda de soluciones conciliadoras.

Percepcion del
negociador
como persona

3.- Personalidad
atractiva y con sentido
del humor

La empatia facilita el proceso de solucién de conflictos.

19.- Comprension de los
sentimientos del otro

El negociador debe separar la persona del problema.

22.- Habilidad para
ganar el respeto de la
otra parte.

Permite una relacion de trabajo mas humana, que facilita la
negociacion.

42.- Capacidad para
admitir errores frene al
oponente.

La disculpa es una forma de aliviar sentimientos negativos

43.- Capacidad para
expresar sentimientos y
emociones frente  al
oponente.

Somos humanos y el reconocerlo frente al otro, hace que se
nos trate como personas.

46.- Percepcion  del
oponente como
humano, ademas de
percibirlo como la parte

contraria.

Es la base del establecimiento de una relacién amigable.

47.-  Disposiciéon  a
establecer relacion

Una relacion amigable, facilita el curso de la negociacion
presente y las futuras.
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amigable con el

oponente.

20.- Capacidad de|Hay que ser capaz de tomar dediciones en el momento
Toinaide decision oportuno.
decisiones 41.- Compromiso con el

logro de metas de la|Facilita la toma de decisiones.

negociacion.
Salicionss 38.-Busqueda de | Se amplian las posibilidades de obtener resultados o
Multiples beneficios mutuamente | soluciones mutuamente satisfactorias, cuando se mantiene

satisfactorios.

una negociacién de tipo "ganar- ganar".

Unica solucién

39.- Busqueda de
beneficios propios
exclusivamente.

Cuando se buscan resultados positivamente para uno y
negativos para el otro, las soluciones al conflicto se reducen
y nos encontramos ante una negociacion de tipo "ganar-
perder".

Liderazgo

36.- Habilidad para
dirigir y controlar a los
miembros de su propio
equipo o grupo.

La coordinacién del equipo de negociacion conduce a los
mejores resultados. £l negociador debe ejercer el liderazgo.

Fuente: “Estudio Comparativo De Las Caracteristicas Del Gerente Como Negociador Efectivo En
Dos Grupos De Empresas"” De Pérez Peialveri, Ada Maria. UCV (1992).

La tabla de contenido para la elaboracion y/o revision de los cuarenta y siete

(47) o, lo que es lo mismo en este caso, para el enunciado de cada una de las
cuarenta y siete (47) caracteristicas del negociador efectivo obedece al analisis de
los elementos que incluye, segun los autores estudiados y sefalados en la

“concepcion tedrica”, el proceso de negociacion.

Asi mismo, tal como ha sefalado, se realizo un anélisis de contenido de los
items con respecto al modelo de influencia dual sobre un mismo instrumento, con
resultados que cubren el objetivo especifico 1 y 2 del presente trabajo de
investigacion.

3.6. Validez y confiabilidad del instrumento.

a. Validez de contenido: La validez del cuestionario esta determinada

basicamente por su validez de contenido.

El instrumento utilizado es una revision y adaptaciéon de uno original, del que se

desconoce su validez de contenido pues no se tiene conocimiento de la forma en
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que fue elaborado. (Recuérdese que la validez de contenido se realiza

simultaneamente con la construccién del instrumento, en este caso, cuestionario.)

Sin embargo, para la obtencion de la version definitiva del cuestionario se utilizo
la siguiente tabla de contenido para obtener una muestra representativa de items,
es decir, de caracteristicas del negociador efectivo, en base al analisis sistematico
del contenido de los items ya existentes en la version original y de la elaboracion
de los agregados y/o modificados en la version revisada y adaptada en la tesis de
grado titulada “Estudio Comparativo De Las Caracteristicas Del Gerente Como
Negociador Efectivo En Dos Grupos De Empresas” De Pérez Peialveri, Ada Maria.
UCV (1992). Adicionalmente se contd con la revisién y validacion del cuestionario
por parte de los Profesores de Post Grado Oscar Jiménez y Ana Julia Guillen de la
Universidad Catdlica Andrés Bello, José Antonio Olivares y La Universidad de los

Andes, durante la elaboracion del presente trabajo de investigacion.

b.- La confiabilidad: La confiabilidad de un cuestionario viene dada por la
estabilidad de las respuesta obtenidas en el. Se refiere a la consistencia de las
respuestas en el Cuestionario, dadas por los sujetos cuando contestan el mismo,
bajo condiciones diferentes. Es decir, un cuestionario seré altamente confiable
cuando, aplicado dos o mas veces al mismo sujeto, arroje el mismo resultado; o,

para ser mas rigurosos, no difiere en términos estadisticos o en forma
“significativa”.

Este concepto de confiabilidad es la base de célculo del error de medida de una
puntuacion. Por el que se puede predecir la amplitud probable de la fluctuacién en
la puntuacion de un solo individuo, como resultado de factores casuales. En otras
palabras, denota que proporcion de la varianza verdadera de la respuesta que se

somete a consideracion es varianza de error.
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3.7. Aplicacion del cuestionario:

Se manejo una muestra intencional al solo aplicar el instrumento a el personal
ejecutivo de la empresa CADAFE implicado en el Proceso de Contratacion de
proyectos de inversion de casa matriz, ya que de ésta cede emanan los
lineamientos a nivel legal y financiero, por tanto, la tendencia del estilo de
negociacién se puede observar como replica de los resultados obtenidos en el

proceso y a su vez desagregar aguas abajo a nivel nacional.

Consistio en la aplicacion del “Cuestionario sobre las Caracteristicas del
Negociador Efectivo” a la muestra, constituida por “15” gerentes medios y altos,
de la empresa CADAFE, relacionados o inmersos en el proceso de contratacion
de proyectos de inversion.

Los pasos que se siguieran para llevar a cabo la prueba definitiva de esta
investigacion, se presentan a continuacion:

Se presento un ejemplar del cuestionario a cada uno de los integrantes de la
muestra, a su lugar de trabajo. De acuerdo a las posibilidades del gerente

(confirmada previamente por teléfono).

A todos se les indico que los cuestionarios serian recogidos, debidamente
contestados a los dos (2) dias de su entrega.

Al término de los dos (2) dias, se recogiod el instrumento contestado. En algunos
casos recibido en una primera oportunidad en otros por la agenda de trabajo de
los participantes se les brindo prorroga. Finalmente, Se procedié al tratamiento y

analisis de los datos, para la obtencion de los resultados de esta investigacion.
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CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

A continuacién se exponen los resultados obtenidos a través de la recopilacion
de datos en la investigacion de campo, presentados en cuadros y graficos
descriptivos, en funcién de los indicadores de las variables objeto de estudio,
relacionados y verificados en correspondencia con los objetivos especificos
presentados en el planteamiento del problema. Los resultados que se presentan
derivan de la aplicacion del instrumento dirigido al nivel ejecutivo de CADAFE.
Ademas, es importante sefialar que se muestran los resultados de acuerdo con el

orden de los objetivos especificos.

4.1 Analisis de los datos: Para proceder al andlisis de los datos se considero
que tipo de resultados se esperaban obtener de la investigacion. Para lo cual, se
recordd la formulacion del problema del presente estudio a través de sus
interrogantes:

;,Cudles son los estilos de negociacion?

¢;,Cuales son las caracteristicas del negociador efectivo en CADAFE?

; Como interviene la negociacién en el proceso de contratacion de proyectos
de inversién en la empresa CADAFE?

A continuacion, se describe ampliamente el tipo de andlisis, aplicados a los

datos obtenidos de la investigacion, para responder al problema.

Los datos utilizados para determinar las caracteristicas que distinguen al
gerente como negociador efectivo, fueron los valores de sus medias para cada
item; o sea, la medida de tendencia central en las evaluaciones de cada

caracteristica.



Para elegir, las caracteristicas que distinguen al gerente como efectivo se

decidio el siguiente criterio:

Si la media resultaba igual o superior a 4 la caracteristica seria seleccionada

como distintiva del negociador efectivo.

Asi para determinar que caracteristicas distinguen al negociador efectivo se
tomaron aquellas que serian evaluadas en el limite superior de la escala como

muy importante o extremadamente importante.

Se manejo una muestra intencional al solo aplicar el instrumento a el personal
ejecutivo de la empresa CADAFE implicado en el Proceso de Contratacion de
proyectos de inversion de casa matriz, ya que de ésta cede, emanan los
lineamientos a nivel legal y financiero, por tanto, la tendencia del estilo de
negociacién se puede observar como replica de los resultados obtenidos en el

proceso y a su vez desagregar aguas abajo a nivel nacional.



A continuacion se presentan los cuadros de los resultados:

CUADRO N° 12. RESULTADOS OBTENIDOS
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Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor



CUADRO N° 13. TENDENCIA DE ESTILOS DE NEGOCIACION EN CADAFE

ESTILO

RACIONAL
ESTILO

ASERTIVO
ESTILO

RECEPTIVO
ESTILO
EMOCIONAL

RACIONAL
ESTILO

ASERTIVO
ESTILO

RECEPTIVO
ESTILO
EMOCIONAL

ESTILO

ASERTIVO
ESTILO

RECEPTIVO
ESTILO
EMOCIONAL

~ESTILO
RACIONAL

ESTILO
ASERTIVO

ESTILO
RECEPTIVO
ESTILO
EMOCIONAL

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.



Tomando en consideracion los resultados obtenidos, se observd que el
negociador experto usa una estrategia de flexibilidad ante cualquiera de los estilos
y posiciones, dependiendo de la naturaleza de la situacion especifica de la
negociacion, por lo tanto, sus conductas se caracterizan por rondar de un estilo a
otro, si es necesario. Por otro fado, se hace efectiva la tendencia a repetir un estilo
y una posicion mas que otros, para el caso de estudio CADAFE, asi como lo
describe el Grafico N° 2 que a continuacion se presenta, es mayor la inclinacion
hacia la posicion Dura, tal como se desarrollo en el marco tedrico, se puede

apreciar una actitud adversaria, de competicion y exigente.

Sin embargo, los mismos resultados describen una considerable repeticion de
la aplicacion de la posicion blanda ante el proceso de contratacion,
especificamente en la etapa de negociacién con los contratistas, con la intencién
de mantener las mejores relaciones, con casos particulares que asi lo requieren.
También en confirmacion de las caracteristicas de la posicion blanda de
negociacion, de personas amistosas, que muestran sus [imites y evitan
confrontacion, entre otros.

GRAFICO N° 1. TENDENCIA DE ESTILOS DE NEGOCIACION EN CADAFE

Tendencia de Estilos de Negociacian
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m ESTILO RACIONAL

@ ESTILO ASERTIVO |
0 ESTILO RECEPTIVO
g ESTILO EMOCIONAL ||

Nivel de
Importancia
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.



CUADRO N° 14. ANALISIS DESCRIPTIVO DE RESULTADOS

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 125
MEDIA 3 2 3 4 4 2 3 4 4 3 4 AT
DESVIACION
ESTANDAR | 0.77 | 0.90 | 0.70 | 0.96 | 0.88 | 1.13 | 1.10 | 119 | 0.99 | 1.15 | 0.99 | 0.70
MODA 3 3 3 5 5 3 3 5 5 4 5 4
13 14 15 16, |47 18 19 20 21 22 23 24
MEDIA 4 4 5 4 4 4 3 5 4 4 4 4
DESVIACION
ESTANDAR | 0.77 | 0.74 | 0.46 | 0.62 | 0.83 | 1.01 | 1.25 | 0.63 | 0.82 | 0.99 | 0.83 | 0.74
| MODA 5 5 5 4 5 3 3 5 5 5 5 a
25 26 27 28 29 30 [ 31 32 33 34 35 36
MEDIA 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4
DESVIACION
ESTANDAR | 074 | 085 | 074 | 096 | 1.06 | 0.86 | 059 | 0.70 | 0.64 | 082 | 0.74 | 0.63
MODA 4 3 4 5 3 5 4 4 3 3 4 4
37 38 | a9 30 | 41 42 | 43 | 44 | 45 a6 | 47 Total |
MEDIA 4 3 4 5 4 2 2 4 3 3 3 177 |
DESVIACION
ESTANDAR | 0.83 | 1.36 | 0.64 | 0.35 | 1.13 | 0.99 | 1.30 | 0.72 | 1.06 | 0.88 | 0.96
MODA f 3 3 5 5 5 3 1 5 3 3 3 187

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

GRAFICO N° 2. CARACTERISTICAS DEL NEGOCIADOR EFECTIVO PROMEDIO DE
CADAFE

Caracteristicas del Negociador Efectivo Promedio de CADAFE
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor



Como se puede observar en el cuadro N° 13 y el Grafico N° 2, la media de los
resultados es 4, lo cual representa dentro de la escala del nivel de importancia
“muy importante”, refleja la categorizacion que los ejecutivos de CADAFE
otorgaron a las cuarenta y siete (47) caracteristicas presentadas a través del
cuestionario. Asi mismo se desarrollo un cuadro resumen que permitié visualizar
con mayor claridad que aspectos resaltan en las actitudes del negociador en la
empresa en cuestion, dicho cuadro lo presentamos a continuacion y lo
denominamos “Tendencia sobre los aspectos de la negociacion en CADAFE”.
Tomando como referencia el cuadro N° 11 que referencia los items del
cuestionario relacionados con la variable Caracteristicas del Negociador Efectivo

con respecto a los aspectos tedricos de la negociacion segun el Modelo de
Influencia Dual.

CUADRO N° 15 ASPECTOS DE LA NEGOCIACION EN CADAFE

ASPECTO DE LA NEGOCIACION TENDENCIA EN %
TOMA DE DECISIONES 100
UNICA SOLUCION 100
VALORES 100
CONFIANZA 100
PROPENSION A LAS LUCHAS 100
LIDERAZGO 100
RACIONALIDAD 86
COMUNICACION 83
INCERTIDUMBRE 75
PODER DE NEGOCIACION 75
INFORMACION 67
ACTITUDES COMPETITIVAS 50




FLEXIBILIDAD 50
PERCEPCION DEL NEGOCIADOR

COMO PERSONA 14
CONDUCTA DE CONCESION 0
SOLUCIONES MULTIPLES 0

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

La muestra manejada se trata de un grupo de gerentes de alto y medio nivel en

la empresa CADAFE, involucrados o protagonistas del proceso de contratacion.

Los mismos cuentan con un factor de alta rotacion sobre los cargos que
desempefan, y por tan motivo, evaluaron los items desde el criterio de opinion
basado en lo que ellos consideran que debe ser un negociador efectivo, no solo
por la experiencia obtenida en dicha empresa, sino sobre otras tantas alcanzadas
en instituciones u organizaciones a las cuales hallan pertenecido anteriormente,

premisa previamente definida.

El cuadro antes presentado sirvio de insumo para la elaboracion del Grafico N°
3. presentado seguidamente, el cual permite interpretar. las caracteristicas de
mayor peso que agrupadas dentro de los aspectos de la negociacion lo
concentraron en actitudes tendentes a: toma de decisiones, busqueda de Unica
solucion, consideracion de los valores, confianza, propension a las luchas vy
liderazgo, medianamente con los de racionalidad, comunicacion, incertidumbre,
poder de negociacion, informacion, actitudes competitivas y flexibilidad y baja o sin
considerar: la percepcion del negociador u oponente como persona, y la conducta

de concesion y la busqueda de soluciones multiples.
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GRAFICO N° 3. ASPECTOS DE LA NEGOCIACION EN CADAFE
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autar.

Al obtener las respuestas de los sujetos de estudio, es decir, la evaluacion de

cada caracteristica, y determinar las mas importantes, se ubicé, de acuerdo a la

tabla de contenido mencionada, la tendencia en el estilo y la posicion de

negociacion de los gerentes. Concretamente, esto resulta del analisis sobre la

cantidad de items seleccionados que corresponden a cada estilo y posicién de

negociacion contemplados, dentro del Modelo de Influencia Dual.

Uno de los objetivos planteados en la presente investigacion fue la relacién del

proceso de negociacion con respecto al de contratacion. Luego de analizar los

componentes de ambos y su interrelacién, se pudo notar la aplicabilidad de la

negociacion como método, regulador, mediador y de optimizacion, al analizar los




diferentes escenarios de la contratacion, con o sin, éste proceso de negociacion

inmerso.

Asi se observa en el cuadro N° 7.

Cuadro N° 16 Esquema del

Creacion de la necesidad.
Definicion de las
especificaciones.

Proceso de Contratacion

Contratacion.
Elaboracion y suscripcion
del contrato.

A J

Proceso licitatario.
Desarrollo del pliego Licitatorio.
Publicacion del Procesao.
Recepcion de ofertas.
Analisis de las ofertas.
Otorgamiento de la Buena Pro.
Seleccidn de Contratistas.

h 4

Administracién de
contratos
Control y aseguramiento de

ejecucion de obra o servicio.

Gestion de cambios de
alcance.
Gestion de pagos.

NEGOCIACION.
DEFINICION DE ACUERDOS.

Y

Cierre.

Acciones correctivas.
Documenta [a gestion.
Firma del finiquito.

Cierre administrativo.
Documentar lecciones aprendidas.
Manejo de reclamos.

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1. CONCLUSIONES

El objetivo al realizar la presente investigacién consistia en describir el
fenomeno de la negociaciéon en la empresa CADAFE, en el contexto de las
contrataciones de proyectos de inversion, se estudiaron los perfiles de los
ejecutivos de alto y medio nivel de dicha empresa, involucrados en las etapas
medulares del proceso de contratacién, buscando marcar una tendencia a partir
de la recoleccion de datos sobre diversas variables relacionadas con los objetivos
de la investigacioén, a través de un instrumento denominado “Cuestionario sobre
las caracteristicas del negociador efectivo”. El mismo permitié con su contenido y
aplicaciéon estudiar dos variables en simultdneo: Estilos de negociacion y las

Caracteristicas del negociador efectivo en la empresa CADAFE.

Se manejo una muestra intencional al solo aplicar el instrumento a el personal
ejecutivo de la empresa CADAFE implicado en el Proceso de Contratacion de
proyectos de inversién de casa matriz, como protagonistas y responsables de las
decisiones alcanzadas durante el proceso, partiendo de la opiniéon de que es en
ésta cede, de donde emanan los lineamientos a nivel legal y financiero para todas
las regiones a nivel nacional, por tanto, se podria afirmar que la tendencia del
estilo de negociacién se asume como replica de los resultados obtenidos en el

estudio.

Ahora bien, luego de haber revisado y estudiado de manera bibliografica la
negociacion, el proceso de contratacion y la relacion existente entre ambos, y de
haber explorado la aplicabilidad de los mismos en el sector eléctrico,
especificamente en CADAFE, en la investigacion de campo, se podria evidenciar
lo siguiente:



La tendencia del estilo de negociacion a pesar de haber resultado con
mayor inclinacién hacia la posiciéon dura, no prevalece sobre la suave de
una manera significativa, se observa por el contrario una actitud flexible
dependiendo del tipo de escenario que ha de presentarse al momento de
negociar. Lo que permitié alcanzar el objetivo N° 1 planteado en la presente
investigacion. Se estudiaron gerentes que mantienen condiciones
particulares en su gestion: limitaciones sobre los basamentos legales de la
contratacion, a través de la Ley de Licitaciones, condiciones de
inestabilidad laboral al ocupar cargos politicos y de libre remocion y una
baja disponibilidad de recursos para invertir, asi mismo los lineamientos del
Ejecutivo Nacional a través de los cambios volatiles en sus politicas
econdmicas, creando una restriccion mas, que podria afectar la condicion

del negociador en empresas de esta naturaleza.

La muestra manejada se trata de un grupo de gerentes de alto y medio
nivel en la empresa CADAFE, involucrados o protagonistas del proceso de
contratacién, con un particular factor de alta rotacion sobre los cargos que
desempefian, entre otros, previamente mencionados, que motivaron una
evaluacion sobre los items, desde el criterio de opinién basado en lo que
ellos consideran que debe ser un negociador efectivo, no solo por la
experiencia obtenida en dicha empresa, sino sobre otras tantas alcanzadas
en instituciones u organizaciones a las cuales hallan pertenecido
anteriormente, premisa previamente definida. Este factor de percepcion
personal sobre los items de estudio, probablemente generd ciertas
variaciones en los resultados. Los factores condicionantes sobre los niveles
de importancia, que producen la agrupacion de los resultados por aspectos

de la negociacién podrian producir tendencias abultadas.

Las caracteristicas del negociador efectivo segun la evaluacion vy
priorizacion efectuada por el tren ejecutivo de CADAFE en casa matriz, Lo

que permitic alcanzar el objetivo N° 2 planteado en la presente



investigacion, al agruparlas segun dichos aspectos de la negociacion,

resulto con el orden de importancia que se menciona seguidamente:

CUADRO N° 17 ASPECTO DE LA NEGOCIACION, REFERENCIA PARA AGRUPAR LAS
CARACTERISTICAS DEL NEGOCIADOR EFECTIVO

ASPECTO DE LA NEGOCIACION NIVEL DE IMPORTANCIA
TOMA DE DECISIONES ALTO
UNICA SOLUCION ALTO
VALORES ALTO
CONFIANZA ALTO
PROPENSION A LAS LUCHAS ALTO
LIDERAZGO ALTO
RACIONALIDAD MEDIO
COMUNICACION MEDIO
INCERTIDUMBRE MEDIO
PODER DE NEGOCIACION MEDIO
INFORMACION MEDIO
ACTITUDES COMPETITIVAS MEDIO
FLEXIBILIDAD MEDIO
PERCEPCION DEL NEGOCIADOR COMO PERSONA BAJO
CONDUCTA DE CONCESION BAJO
SOLUCIONES MULTIPLES BAJO

El cuadro antes presentado resume el nivel de importancia que los
negociadores estudiaros le dieron a los aspectos de la negociacion: En un Alto
nivel ubicaron: La toma de decisiones, la blusqueda de unica solucion, la
consideracion de los valores, la confianza, la propension a las luchas y liderazgo,
medianamente con los de racionalidad, comunicacion, incertidumbre, poder de
negociacion, informacion, actitudes competitivas y flexibilidad y baja o sin
considerar: la percepcion del negociador U oponente como persona, y la conducta

de concesion y la busqueda de soluciones multiples.

s Al evidenciar la participacion del proceso de negociacion con respecto al de
contratacion, se pudo observar la participacion del mismo como garante en
la obtencién de mejores resultados, beneficios, acuerdos, en busca de
mantener relaciones futuras, en un medio donde los intereses de las partes

buscan ser cubiertos a través de intercambio de informacion entre las
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partes, esta opinion se reforzé a través de las conversaciones planteadas
con los gerentes que conforman fa muestra, previas a fa entrega del
instrumento, adicionalmente se reviso material bibliogréfico, leyes y normas
internas del empresa en estudio, dando como resultado El esquema del
proceso de contratacion. Lo que permitio alcanzar el objetivo N° 3

planteado en la presente investigacion.
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5.2. RECOMENDACIONES

Se recomienda a la empresa CADAFE establecer como norma la
recopilacion de informacién a través de un bibliorato en cada uno de los
procesos de contratacion, de manera tal que se pueda evidenciar
experiencias en procesos de negociacion, que sirvan de apoyo a la
preparacion de futuros negociadores y asi obtener los mejores resultados.
Se recomienda realizar jornadas de adiestramiento en negociacion de
manera periédica a fin de mantener actualizados a los gerentes
negociadores sobre las nuevas tendencias.

Se recomienda a la empresa CADAFE bajar la rotacion de personal
ejecutivo a fin de contar con experiencia en negociaciones previas y
transmitir a fos gerentes junior sobre las mejores practicas en este sentido.
La presente investigacion relacioné la negociacion dentro del proceso de
contratacion, la misma podria permitir realizar futuras investigaciones en el
area, y asi profundizar las variables de estudio, su dimensionamiento e

importancia entre ambos procesos.
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INSTRUMENTO

NOMBRE

APELLIDO

EDAD SEXO: F ||

NIVEL EDUCATIVO

PROFESION

CARGO DESEMPENADO

ANOS DE EXPERIENCIA LABORAL

FECHA DE CONSTESTACION
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Ahora cuando se ha examinado una variedad de problemas simples de
negociacion, pasemos a considerar las habilidades personales y los rasgos que
pudieran mejorar el desempeno de un negociador. ;Cuales atributos, habilidades
y patrones de conducta pudieran hacer mas efectivo a un negociador? ¢Son
acaso cierto tipo de personas mejores negociadores que otros? ;Existen algunas
reglas generales o lineamientos que puedan ser utiles a todo negociador en
situaciones de negociacion distributiva? ;Cuales son las caracteristicas de un

negociador efectivo?

A continuacion se presenta un cuestionario con cuarenta y siete (47)
proposiciones que definen las caracteristicas de un negociador efectivo. El
ejercicio que usted va a realizar tiene el propdsito de aprovechar su experiencia y
talento como negociador. Esta lista no ha sido jerarquizada, usted sera quien
realice este trabajo; para lo cual debe calificar cada caracteristica de Ja lista en

una sola de las cinco (5) alternativas propuestas.

Tal como lo sehala el "ejemplo", usted debe indicar su escogencia con una "X"

EJEMPLO:

CARACATERISTICAS | . (1) POCO MEDIAl\(I?f\)MENTE (8) (4) MUY EXTREMSL))AMENTE
IMPORTANTE | MEDIANSMENTE | IMPORTANTE | IMPORTANTE | FXTRSVADAITED

Capacidad de analizar X

sus tacticas.
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Caracteristicas

1.- Destreza para comunicarse mediante enguaje no verbal (signos gestos y silencios)

2.- Tendencia a transigir.

3.- Personalidad atractiva y con sentido del humor

4.- Temperamento confiado

5.- Disposicién a asumir riesgos... que se sitien por encima del promedio.

6.- Disposicion a emplear la fuetza, amenaza o engaro para evitar ser explotado (aprovechado por otras).

7.- Tolerancia a la ambigliedad o incertidumbre.

8.- Status o rango en la organizacion.

9.- Habilidad para asumir con destreza variedad de posturas y roles de negaciacion.

10.- Disposicion a correr el riesgo de desagradar o no ser aceptado.

11.- Capacidad para manejar situaciones de ambigliedad, incertidumbre o conflicta.

12.- Capacidad para emitir juicios objetivos.

13.- Inteligencia general.

14.- Conocimiento del asunto a ser negociado.

15.- Habilidad para pensar rapida y efectivamente bajo presion e incertidumbre.

16.- Habilidades para expresar verbalmente sus ideas

17.- Habilidad para persuadir a otros.

18.- Paciencia,

19.- Comprension de los sentimientos del otro

20.- Capacidad de decision

21.- Capacidad general de analisis y de solucion de problemas.

22.- Habilidad para ganar el respeto de la otra parte.

23.- Habilidad para ganar la confianza del oponente.

24.- Integridad personal,

25.- Capacidad para escuchar con atencién

26.- Competitividad (deseos de competir y ganar)

27.- Preparacion y habhilidad de planificacion.

28.- Sensacion personal de seguridad.

29.- Percepcion de las necesidades tacitas de la propia organizacion y las del opanente.

30.- Capacidad para debatir (habilidad para esgrima de preguntas y respuestas)

31.- Habilidad para percibir y utilizar adecuadamente el poder, para alcanzar los objetivos propios.

32.- Habilidad para percibir el poder del otro.

33.- Experiencia previa en negociacion.

34.- Tolerancia de otros puntos de vista.

35.- Habilidad para comunicar y coordinar simultaneamente varios objetivos, dentro de su propia organizacion.

36.- Habilidad para dirigir y controlar a los miembros de su propio equipo o grupo.

37.-Busqueda de beneficios mutuamente satisfactorios.

38.- Busqueda de beneficios propios exclusivamente.

39.- Capacidad de autocontrol.

40.- Vision clara de los objetivos que se persiguen en la negociacion.

41.- Compromiso con el logro de metas de la negociacion.

42.- Capacidad para admitir efrores frene al oponente.

43.- Capacidad para expresar sentimientos y emociones frente al oponente.

44 - Persistencia y determinacion

45.- Manefo de instrumentos analfticos en la solucidn de prablemas.

46.- Percepcion del oponente como humano, ademas de percibirlo como la parte contraria.

47.- Disposicion a establecer relaciéon amigable con el oponente ademas de la relacion dada por la misma
negaciacion

1*Poco importante-*2 Medianamente Importante-*3 Importante-*4 Muy Importante-

*5 Extremadamente importante.




