3.1 CICLO DE
COORDINACION DE
ACCIONES. BASE DEL
CONCEPTO

3.1.1 La confianza como juicio base del ciclo
de coordinacion de acciones

Hemos sostenido que la negociacién se basa en un proceso de conversaciones. Las mejores
negociaciones ocurren cuando las relaciones son firmes y sostenibles.

Conversar es una manera de relacionarse. Al negociar conversamos e intercambiamos pedidos,

ofertas, promesas, entre otros actos linguisticos.

Cuando dos personas estdn en una negociacion, la relacién puede ser mds o menos tensa segin
la confianza que se tengan y este es nuestro tema.

Goldvarg y Perel De Goldvarg (2012) definen la confianza como la “capacidad para crear
un entorno seguro y de apoyo, que genere confianza y respeto mutuo durante todo el proceso”
(p. 47). Esta nocidén pertenece al entorno del coaching, que es un proceso de acompafiamiento

transformacional de personas y organizaciones a través de las conversaciones.

2Cémo unimos la linea del coaching con la negociacién?, simplemente al entender que los
negociadores deben tener muchas de las competencias que tiene un coach ontolégico, dado
que cada negociacién transforma realidades.

En este sentido, podemos sostener que la confianza es un verdadero facilitador de las relaciones
y estas, de los acuerdos duraderos.

Contintan Golvarg y Perel De Goldvarg (2012)

El fildsofo alemdn Martin Heidegger, en su libro Ser y tiempo, sostiene que la
Unica certeza que tiene el ser humano es la de su finitud, o seq, la de su muerte.
No sabe cudndo ni cdmo terminard su vida, pero cuando nace ya es lo
suficientemente viejo como para morir. Frente a la incertidumbre y al




reconocimiento de la gran vulnerabilidad que amenaza nuestra existencia, la
confianza cumple un papel esencial. Cuando hay confianza nos sentimos mas
seguros, mds protegidos, menos vulnerables. Cuando no la hay, las amenazas
parecieran aumentar. Tenemos la sensacién de que corremos peligro, y de que
estamos expuestos a mayores riesgos. Aumenta el temor, que es una seial de
alerta, un aviso de un posible riesgo frente al cual podria estar en juego la
integridad. Si alguien inspira confianza, el otro tiende a pensar que sabrd
“hacerse cargo” de él, que se preocupard de las cosas que le importan, que
tomard en cuenta sus inquietudes y procurard no hacerle dafo (...) Fernando
Flores sostiene que confiar “es algo que hacemos, que creamos, que construimos,
mantenemos y sostenemos con nuestras promesdas, compromisos, emociones Yy
nuestro sentido de integridad. Confianza es una opcidén, una decisién”. La
confianza empieza con una evaluacién, un juicio. La confianza crea confianza (p.

48y 49).

De todo lo anterior podemos deducir que, si la confianza es un juicio (es decir una opinién),
entonces es vdlido tomar lo que dicen Goldvarg y Perel De Goldvarg de que la confianza
crea confianza.

Primero veamos por qué se la considera un juicio. Segin Agiero y Sturich (2005) el juicio es

un tipo particular de declaraciéon que mds impacto tiene en nuestra vida y que
hacemos de otra persona o de nosotros mismos, de una situacién o una
experiencia, que las clasifica segun un criterio determinado y segun la
interpretacion de quien lo emite (p. 53).

Por lo tanto, podemos afirmar que el juicio u opinién (segin estas autoras) poseen un criterio

de temporalidad; es decir, se formula la opinién en el presente a partir de situaciones del
! I’

pasado y se proyecta un futuro. Todo esto estd unido a las interpretaciones.

Es muy importante comprender este acto linguistico, dado que el juicio nos permite pensar a
futuro respecto de las personas con las que negociamos. Ademds, puede ser vdlido o invdlido.
Por ejemplo, si opino que una persona no es competente, para que esa opinién sea vdlida,
debe estar fundamentada en hechos.

Veamos un ejemplo en un diagrama de proceso:




Figura 1: Proceso de eleccion en base a la confianza

En una negociacion de cambio de proveedor analizamos:

Futuro

Este proveedor deja de ser
una M.A.A.Ny realizo un
contrato de suministro con
€l , desvinculando mi
contrato con el otro que
me fallo

Fuente: adaptado de Agiero y Sturich, 2005.

En esta figura se puede ver como una MAAN (mejor alternativa al acuerdo negociado),
concepto analizado en el médulo anterior, pasa a ser la primera opcién porque se gana la
confianza al responder correctamente los pedidos realizados. De esta manera podemos ver
cémo, a través de un mix de la técnica MAAN, con las conversaciones y las observaciones sobre
este juicio, se puede tomar una decisién.

Veamos otro ejemplo simple: en una negociacién, el gerente de una empresa acordd con uno
de sus empleados que este Ultimo llevaria adelante una tarea innovadora dentro de la
organizacién. Esta actividad implicard mucho tiempo de dedicaciéon y la presentacidén de
reportes de resultados y, también, los tiempos deberdn respetarse porque de este proyecto
dependen otros contratos asumidos por la empresa. El gerente confia en este empleado porque
lo considera proactivo, prolijo, siempre ha mostrado resultados en tiempo y forma, y, ademds,
estd dispuesto a innovar permanentemente. Juntos acordaron tiempos, modos, recursos y todo
lo necesario para desarrollar el proyecto. Hasta tanto se vieron los resultados, el gerente estuvo
tranquilo en todo momento porque su referente le rendia cuentas del estado de avance de las
etapas a través de un sistema que acordaron conjuntamente y, en un archivo compartido, veia
como cambiaban los colores segun el progreso. También recibia informes parciales y discutian
en conjunto todo lo relativo a ese proyecto y las nuevas propuestas de mejora que habia en
danza para potenciarlo. Llegaron a presentar todo segun lo planificado y la empresa también
pudo cumplir con sus compromisos asumidos. Luego de un tiempo, ascendieron a este encargado
a referente del tema y las empresas clientes empezaron a negociar directamente con él. De
esta manera pasé a formar parte de la mesa chica de la empresa.




Reflexione: §Qué fue lo que demostré este empleado para que confien en él2

Justamente, demostrd tener los tres aspectos de la confianza desarrollados en el médulo
anterior. Recordemos:

e Competencia: la demostré ampliamente en la calidad de sus trabajos previos.

e Credibilidad: estuvo alerta, rindié cuentas y mantuvo al gerente al tanto en todo
momento.

e Sinceridad: fue coherente entre lo que decia y hacia.

Todo lo anterior lo convirtié en una persona confiable, por eso es vdlido el juicio, dado que
demostréd cumplir con todas las expectativas que conforman las puntas del tridngulo de la
confianza.

3.1.2 Ciclo de la promesa

La promesa es una manera de generar que los demds confien en nosotros. Lo invito a ver el
siguiente video.

Video 1: Por qué confiar vale la pena

Fuente: Welnet Osvaldo Psicodrama [usuario] (2015). Por Que Confiar Vale La Pena [archivo
de video]. Recuperado de https://www.youtube.com/watch2v=5IRi6ZiO0_s.

2Qué podemos concluir al respecto?, 2Cudl es el mensaje respecto de lo que prometemos y
cumplimos o no cumplimos? Estas son algunas preguntas de autorreflexién.

Segun Agiero y Sturich (2005) la promesa es el

Acto mediante el cual coordino acciones con otros. La promesa se genera al
aceptar el pedido o la oferta. Nuestras vidas se encuentran organizadas
alrededor de promesas que hacemos a otros y que nos hacen a nosotros. Hacer
y cumplir promesas estd en el corazén de nuestro tejido social y econdmico, y la
manera en la que se efectian y cumplen tiene influencia directa en la generacién
de la confianza o desconfianza (p. 60).

Las consecuencias que genera una promesa forman parte del ciclo de la promesa, dado que
cuando prometo algo se espera que lo cumpla y aparece la palabra compromiso. Decimos
que estamos comprometidos cuando ponemos de nuestra parte para realizar algo; es decir, si
yo me comprometo en una negociacién a realizar una accién determinada, puedo decir que mi
compromiso se plasma en la realidad solo cuando acciono tal cosa.

Esto nos invita a reflexionar en cudn livianos somos muchas veces al momento de realizar
promesas, por ejemplo, cuando en una negociaciéon nos comprometemos a cosds que no

podemos cumplir. Frecuentemente aparecen excusas y escuchamos la frase estoy



https://www.youtube.com/watch?v=5IRi6ZiO0_s

comprometido/a y en realidad no es asi. El compromiso se muestra con la accién, sino no existe
bajo este contexto.

Figura 2: Ciclo de la promesa

Promesa como
declaracion.

Genera
expectativas.

Asi se fortalece

Cuando se cumple es la confianza
porque se acciond

conforme a lo
comprometido.

Fuente: elaboracién propia.

Los invito a repasar todas las promesas que ha asumido en una negociacién y no las cumplié.
Ahora, scdmo podemos medir el grado de cumplimiento?

Las condiciones de satisfacciéon pueden ser una forma de medir, las trataremos mdas adelante,
ahora la tarea es que haga una lista e incluya dos promesas cumplidas y dos incumplidas.

3.1.3 Actos linguisticos que intervienen en el
ciclo

Una de las formas de expresion de los seres humanos es el lenguaje. En una conversacién
aparecen actos linguisticos y, en el caso de la promesa, los actos principales que la componen
se muestran en la siguiente tabla.




Tabla 1: Actos lingiisticos de la promesa

Actos/significados | Pedidos Ofertas Declaraciones | Afirmaciones
Que son Constituyen las | Forma de | Es un acto de | Actos de
maneras de | ofrecer algo | creacién  de | observacién
solicitar algo | que creemos | realidades a | que se basan
que nos falta, | que le falta a | través del cual | en hechos, por
por lo tanto, son | otro. podemos ejemplo, decir
pedidos de | Son actos de | generar un | “llueve”.
accién futura. accién  futura | nuevo y
Son la manera | directa. Abren | diferente
de concretar | una mundo en la
una promesa | posibilidad de | vida de quien
cuando es | accion en el | declara y en
recibido futuro, de | la de otros. La
favorablemente | concretar una | declaracién
por el | promesa si la | genera nuevas
destinatario. otra  persona | posibilidades
acepta. y contextos de
accion.
Como pueden | En el lenguaie se Validez: son | Pueden  ser
realizarse pueden realizar vdlidas si la | verdaderas o
como persona que | falsas segln
sugerencias, las dice tiene | los testigos o
pedidos, autoridad evidencias
ordenes, ruegos, para hacerlo | existentes.
etc. y generan el
contexto Son inciertas
necesario de | si dependen
accién. En el | del futuro.
caso contrario,
son invdlidas.
Es esencial
tener
autoridad
para hacerlas
ya que solo
asi se logrard
un cambio.
Respuestas Positivas: “si, | Positivas:  “si,
acepto”, acepto”,
“acepto y | “acepto y
prometo que” prometo que”




Negativas: “no | Negativas: “no
acepto” acepto”
Contraofertas: Contraofertas:
“no acepto, | “no acepto,
pero si | pero si
puedo...” puedo...”

Responsabilidad Cuando Cuando Por la validez
pedimos, ofrecemos, de la
debemos debemos declaracién
asegurarnos asegurarnos (la autoridad)
que el pedido | que el | y si se genera
sea completo, | enunciado sea | el contexto de
claro y preciso. | completo, claro | accién

y preciso. adecuado
para que se
realice.

3.1

Fuente: adaptado de Agiero y Sturich, 2005.

.4 Acciones posibles

Al realizar una promesa debemos tener en cuenta las condiciones de satisfaccidén para que sea

precisa y concreta. Esto equivale a diseiar una conversacion. En este aspecto nos basamos en

las preguntas que proponen Agiero y Sturich (2005) para establecer las condiciones de

satisfaccion:

¢Quién? Esto significa que debemos tener claro con quién vamos a conversar para
realizar o conseguir una promesa. Esa persona debe ser un sujeto decisor.

¢Qué? Esta pregunta se orienta a la precisién en lo que se promete o se pide y la
claridad. Lo éptimo es que luego se pueda demostrar con hechos.

¢Como? Esto alude al modo, a lo que se espera y, en el disefio de conversaciones,
también hace referencia a la creacién de contexto. En esta pregunta también se
considera la emocién para conversar: si estamos enojados no podemos realizar ningin
pedido y ninguna promesa porque no estd la escucha presente, el enojo desactiva la
escucha. También es importante tener en cuenta la emocién del otro.

¢Cuando? Esto alude a los plazos del pedido o de la promesa, claros y precisos.
Ademads, en la conversacién resalta la importancia del momento en que se realiza para
que sea efectiva.

éPara qué? Esta es la pregunta mds importante. Cuando nos preguntamos esto puede
ocurrir que todo lo revisado anteriormente quede sin validez, el para qué nos permite
disefiar un futuro. Si pedimos y nos preguntamos el gpara qué? la respuesta puede no
ser clara y, por lo tanto, puede hacernos repensar el pedido o la promesa.




Ahora, retomemos la lista de las promesas que no cumplié y las que si. Lo invito a chequear
cada una de las condiciones de satisfacciéon y preguntese si falto algo o no vy, si faltd, redisefie
la negociacién.

Le presento un ejemplo: una empresa contraté una consultora para realizar un trabajo de
coordinacién de acciones para las diferentes dreas. En esta organizacién habia un problema
de comunicacién y de validaciéon. En la negociacién, el pedido del presidente de la empresa
fue: “necesitamos que hagan un relevamiento del clima y que generen espacios de coordinacién
entre todas las dreas con la presencia del gerente general. Queremos que los gerentes
interactien entre si y formen un equipo de trabajo, que transmitan el mismo mensaje y no
compitan entre ellos”. Se acordd un sistema de seguimiento, se definieron las actividades a
realizar, los entregables parciales y no hubo ninguna objecién. Las reuniones fueron efectivas.
Se reporté un problema con el gerente comercial: él no sabia trabajar en equipo y no encajaba
su perfil con el puesto y le propusieron un plan de accién para modificar esto.

Al entregar el informe final, el presidente del directorio se apoyd en su sillén durante la
presentacién y dijo (a los 10 minutos de comenzada la presentacién) “esto no es lo que
esperaba de ustedes”. Si miramos lo sucedido desde la confianza, su afirmacién nos indica que
él confiaba en la consultora y que esta lo defraudé. Cuando la consultora indaga respecto a
lo que él esperaba en realidad, el presidente respondié “yo esperaba que con estas acciones
puedan echar al gerente general porque no nos satisface su gestiéon”.

En este ejemplo se puede detectar claramente cémo a veces se cree que estd clara la
negociacién y no es asi. Si aplicamos las condiciones de satisfacciéon podemos identificar que al
presidente del directorio le falté precisién en su pedido y que tenia una condicién oculta. En
este marco no es posible cumplir con sus expectativas.

Unidad 2: Dindmica de la

coordinacion

Del ciclo de la promesa deriva el ciclo de coordinacion de acciones. Este ciclo es esencial para
la negociacién y un instrumento estratégico para armar las mesas de negociacion.

El proceso de una negociacion, segun nuestra propuesta, se desarrolla en el contexto de un tipo
especifico de conversacién: la conversacién para la coordinacién de acciones. Explicaremos
ahora la arquitectura del proceso conversacional de base en el que se desarrolla una
negociacion; es decir, su contexto y las herramientas necesarias para superar los desafios del
mismo.




La forma que hemos elegido para mostrar este proceso es la de un ciclo de cuatro fases, cuyos
elementos y relaciones aparecen en la figura de abajo y muestran la interacciéon posible, ya
sea como cliente o como proveedor.

Figura 3: Ciclo de coordinacién de acciones

CLIENTE APERETURA

Fase 1 Fase 2

Preparacion y Negociacion
Lectura

Declaracidn de
Quiebre f Preblema

ACUERDO!L.
DECLARACION DE
SATISFACCION
APRENDIZAJEN Fase€ 4 Fase 3
Evaluar y Ejecucion
Aprender
PROVEEDOR

DECLARACION DE
CUMPLIMIENTO

Fuente: adaptado de Fundacién para el Desarrollo del Potencial, 2018.

El ciclo de la promesa analizado anteriormente es la base para este ciclo. En este apartado
nos explicaremos detalladamente cada fase del ciclo de coordinacién de acciones.

El acuerdo es un acto linglistico complejo e involucra la confluencia de dos actos previos,
desarrollados en lecturas anteriores. Decimos que, para que exista un acuerdo, se requiere
previamente de una persona que formule un pedido o una oferta y de otra que lo acepte. Es
decir que, cuando una peticién o una oferta se combina con una declaracién de aceptacién (un
“isil”), obtenemos un acuerdo. Con lo formulado, aparece también otra distincién: para que
haya acuerdo debe existir una conversacién entre dos personas (como minimo): una que formula
el pedido o la oferta y otra que lo acepta.

Distinguimos asi a los dos actores del proceso de construccidén de un acuerdo: el proveedor y el
cliente. Proveedor es la persona sobre quien recae la responsabilidad de ejecutar la accién
prometida y el cliente es la persona a quien satisface la accién ejecutada.




Figura 4: Actores y esquema del ciclo

Cliente: Persona a la que satisface la

accion a ejecutarse. CLIENTE

\

Fase 1 Fase 2

CLIENTE
HOd3I3IN0Hd

Fase 4 Fase 3

b

Proveedor: persona sobre quien recae la
responsabilidad de ejecutar la accién
prometida.

PROVEEDOR

Fuente: elaboracién propia.

Si bien el ciclo de coordinacién de acciones puede tener inicio (comienza con un pedido o una

oferta), sus elementos y relaciones son los mismos en ambos casos.

La propuesta es analizar el proceso con el inicio en un pedido. Para ello, dividiremos el ciclo
en cuatro etapas o fases. Cabe destacar que los dos negociadores deben habitar sus
respectivos roles durante el proceso: son clientes de su necesidad y proveedores de la
necesidad de su contraparte.

Actividad: lo invito a elegir una negociacién compleja en la que haya participado y, a partir
de todo lo que recuerde, reproduzca esa negociacién dentro de este ciclo de coordinacién de
acciones. Arme el esquema en una hoja y, como técnica de descarga mental, utilice post it o
cualquier otro recurso que tenga a mano para responder las preguntas de cada fase y evaluar
si realmente hubo una coordinacién de acciones. Serd como armar la bitdcora de esa
negociacién. No lo deseche cuando haya finalizado, ya que retomaremos esta actividad mds
adelante.

3.2.1 Primera fase: crear contexto

En la primera etapa se presenta el contexto en el cual va a suceder la conversacién principal
(la de la fase 2). El hito inicial de este camino lo constituye, segin nuestra propuesta, una
declaracién de insatisfacciéon por parte del cliente a partir de los siguientes juicios:

e Que algo falta. Se trata de alguna necesidad o inquietud que tiene el cliente.

e Que eso que falta no puede ser proveido por el curso normal de los eventos. Si lo que
lo que hoy me falta me serd dado mafiana, no se justifica pedir.

e Que aquello que falta es posible de generar. Si considerara que aquello que necesito
es de imposible generacién, seria absurdo pedirlo.




® Que el cliente no quiere o no puede generarlo por si mismo y necesita de un tercero.

® Que el proveedor si puede generarlo.

Llamamos lectura a esta etapa inicial del proceso. Es importante que el negociador comience
el juego haciéndose cargo de que estos juicios le pertenecen dado el tipo de observador (lector)
que es de la situacién.

Para completar la lectura subjetiva de la mesa negociadora, el negociador elabora un mapa
de los potenciales conflictos con los que se encontrard en la mesa.

Una vez declarado el problema o desafio, se inicia el proceso de preparacién. Alli se incluyen
dos movimientos (en el caso de las negociaciones):

(1) la conciencia de que las personas involucradas en la negociacién son observadores de la
realidad;

(2) la preparacion propiamente dicha de lo que vamos a generar durante la negociacién.

Figura 5: Esquema de la fase 1

APERTUR/
Preparacidn. H

Adentro f Afuera

Declaracion de

Quiebre / Problema Fase 1

Preparacion y
Lectura

APRENDIZAJE! E

Fuente: elaboracién propia.

Herramientas para la fase 1:
e Elementos de la mesa negociadora.
e Circulo de coordinacién de acciones.

e Tipos de conflicto.
Hitos de inicio y cierre de la fase 1
Esta fase comienza con una declaracién de insatisfacciéon que puede ser interpretada de

diversas maneras (como problema, desafio, quiebre, conflicto, etc.). Concluye con la apertura
de la negociacion.




En otras palabras, en una preparacion hacia dentro, el cliente se detiene a explorar sus propias
inquietudes.

Consideramos que en este momento el negociador debe prepararse. Para hacerlo puede
recurrir a las siguientes actividades y preguntas estratégicas:

e Comprensién: ¢cudl es mi manera de entender esta situaciéon (mi propio modelo mental)2
éde qué otra manera podria hacerlo?, squé hechos y juicios conforman mi inquietud?
Respecto de mis juicios u opiniones: gson vdlidos?, zestdn fundados? Estas preguntas
ayudan a la tener precisiéon de la propia percepcién.

e (Escenario 1) Negociar el objetivo: 2qué es lo que desea y necesita? gcudles son sus
inquietudes y cdmo se satisfacen? zqué espera o quiere mi jefe (si lo hay) en esta
situacion? gcudl seria un objetivo ambicioso, pero con fundamentos? Esto ayuda a definir
con precision los pedidos y ofertas.

e (Escenario 2) Preacordar un plan B: también es el momento de preparar el MAAN (mejor
alternativa al acuerdo negociado), es decir hacerse cargo de la pregunta: ¢qué otras
tengo antes de abrir la fase 2 con el plan A? ¢de qué manera voy a satisfacer mis
inquietudes y mis necesidades si no logro un acuerdo con este proveedor? Recordemos
que la MAAN implica que puedo satisfacer mi necesidad con una persona que es ajena
a la mesa actual de negociacién.

Al momento de preparar la implementacién de la fase 2 podemos preguntarnos:
a. &Qué contexto necesito generar para hacer mis pedidos? zen qué medida la otra parte
puede transformarse en mi cliente (es decir, necesitar de mi)2 scudles pueden ser sus
modelos mentales?, ¢qué juicios puede tener acerca de la situacidon? zquerrd sentarse a

negociar? zcudl serd el contexto de espacio o lugar para desarrollar la negociaciéon?

b. 3Cudl serd la forma mds efectiva de plantear y argumentar en la fase 2 de
negociacion?

Esta etapa concluye con la apertura de la negociacién y, a su vez, abre la segunda fase del

ciclo.

3.2.2 Segunda fase: la negociaciéon
propiamente dicha

Como ya dijimos, la fase 2 del proceso se inicia con la apertura de la negociacién. Se trata del
primer contacto con la otra parte (el plan A, teéricamente) y de la oportunidad negociar acerca




de la negociaciéon (es decir, hacer una metanegociacion). Es el tiempo de definir con la otra
parte el contexto en el que sucederd la negociacién.

En algunos casos durante esta etapa las partes pueden definir conjuntamente la agenda
negociadora, el cronograma de encuentros, la forma de dichos encuentros, el lugar, la duracién
de las sesiones, etc. Esta etapa concluye cuando uno de los negociadores propone cémo
estructurar la conversaciéon (una manera de darle forma y secuencia) que llamdremos: el
planteo. En todos los casos dicho planteo puede ser ya motivo de negociacion.

Como seq, en la apertura, las partes tienen la oportunidad de tomarse un tiempo para
comenzar a co-construir el contexto en el que se desarrollard el proceso.

Una nota acerca de la oportunidad para decidir la apertura de la negociacién: distinguimos el
tiempo de la oportunidad. Parte de las habilidades de un negociador estén conformadas por
su capacidad para captar el tiempo oportuno para realizar las distintas operaciones que se
suceden durante esta etapa.

El medio juego es la etapa donde se verifican las actividades principales de esta fase 2. Ellas
pueden consistir en:

Pedidos.
Ofertas.
Contraofertas.

Renegociaciones (nuevos pedidos y nuevas ofertas).
Todos estos actos fueron desarrollados anteriormente. Nos enfocaremos ahora en el pedido.

Es necesario que sea preciso: debe identificar al cliente y al proveedor de cada necesidad,
esto ya lo hemos sefialado como primera condicién del pedido. En este punto podemos
remarcar que, cuando estas personas no estdn claramente definidas en la formulacién del
pedido (“hace falta completar la tarea”), es dificil coordinar efectivamente acciones (2a quién
le hace falta que la tarea esté completa?; ¢a quién se le pide que la complete?). Como dijimos
antes, el pedido debe ser expreso, concreto, claro, medible. Ademds, es necesario verificar
la escucha con la otra parte para revisar que se haya entendido bien.

Regenerar el contexto: el contexto dentro del cual hacemos el pedido influye fuertemente
sobre el sentido que el proveedor le otorgue al mismo. Este contexto se conforma por
cuestiones de lugar, tiempo y oportunidad, la relacién entre las partes etc. Como el contexto
es algo que siempre estd, es recomendable que el cliente se pregunte por el contexto actual
y, en todo caso, que genere uno nuevo si considera (juzga) que el actual no es el apropiado.

Expresar qué es aquello que falta: también nos hemos referido a este presupuesto mds
arriba.




e Solicitar: una accién futura: el pedido debe contener una accién a ser cumplimentada por el
proveedor en el futuro. Muchas veces en los pedidos nos figuran acciones sino juicios: “necesito
que me des apoyo”. “Apoyo” o “ayuda” es un juicio que un observador hace cuando tienen
lugar ciertas acciones. Es importante, por tanto, que en la formulacién del pedido aparezcan
las acciones concretas que se requieren por parte del proveedor. Esta acciéon puede consistir
en hacer determinada cosa; no hacer tal cosa, o dar determinada cosa.

Tabla 2: Pasos para verificar la oportunidad y claridad del pedido

Acciones para realizar Condiciones para realizarlas

1. Expresar las condiciones de | Para que la accién solicitada satisfaga

satisfaccion a quién la pidié es importante que este
Ultimo establezca con claridad las
condiciones que lo dejardn satisfecho
al finalizar el ciclo. Remitimos a las
condiciones ya tratadas anteriormente.
Cuanto mds precisos sean los
estdndares de satisfaccion, mayor serd
el espacio para la coordinacién de
acciones.

2. Pedir un tiempo Dado que es una de las condiciones de
satisfaccion  mds  importantes, la
presentamos por separado. Toda
peticién debe especificar un tiempo
para su cumplimiento, de lo contrario

el pedido se diluird y no serd efectivo.

3. Chequear el trasfondo de | Se trata de un conjunto de distinciones
obviedad compartidas que son el sustento que
hace posible la comunicacién. Si los
seres humanos no contdramos con este
trasfondo de  obviedad, seria
imposible comunicarnos y coordinar
acciones. El desafio en esta etapa es
definir los limites de este marco de
referencia comin y no dar por
supuesto cuestiones sobre las cuales la
otra parte puede tener
interpretaciones diferentes. Lo que es
obvio para mi puede no serlo para el
otro, por lo tanto, es recomendable
chequear y acordar.
Es obvio todo lo que es demostrable o
lo que se pide de manera explicita,

igualmente tengo que verificar si lo es




también para el otro. Por ejemplo,
puedo considerar que es obvio que, si
llueve, mi proveedor no va a poder
realizar el trabajo de construccién al
aire libre que acordamos ese diq,
igualmente lo tengo que chequear.

4. Adecuar la emocionalidad

Como vimos antes, cada vez que
pedimos lo hacemos desde
determinada emocién, por ello la
emocionalidad de la peticién
compromete muchas veces el éxito de
la misma y condiciona el tipo de
respuesta que podamos obtener.

5. Hacerse cargo del
actual de la confianza

estado

Toda promesa requiere de un
trasfondo de confianza. Si no tengo
confianza en que el otro cumpla con su
promesa, no tendrd sentido hacerle
pedidos.

6. Elegir una modalidad

Se pueden realizar pedidos a través
del verbo que especifica la accién
requerida (“prepdreme el informe”,
“pague usted”, “comuniquese con el
cliente”, etc.). También se pueden
realizar el pedido con otros verbos
que caracterizan la acciéon de pedir
(“te pido”, “te solicito”, “te ruego”,
etc.). Si el pedido no conlleva alguno
de estos verbos, es posible que genere
ambigiedad.

Fuente: elaboracién propia.

Deciamos también que otra de las operaciones lingiisticas que suele verificarse en esta fase

dos es la oferta. Como vimos antes, se trata de un acto linguistico emitido por el proveedor y

dirigido al cliente, y resulta ser simétrico al del pedido con relacién a sus elementos, porque

todo lo referido acerca de los elementos de un pedido efectivo, le resulta aplicable a las

ofertas

Tanto los pedidos como las ofertas, pueden compartir las siguientes respuestas a preguntas

cerca de los pedidos:

e Solicitar aclaracién de la interpretacion. “A ver si he comprendido bien, lo

que usted me pide (o me ofrece) es...”. Quien recibe el pedido o la oferta

puede realizar una primera operacion de chequeo acerca de lo que escuchd

(interpretd) respecto del pedido o de la oferta. Si entendemos que uno dice




lo que dice y el otro escucha lo que escucha, por lo tanto, solicitar la
aclaracién acerca de la interpretacién es esencial a la hora de coordinar
acciones con otros.

e Contrapropuesta. Es posible que el proveedor o el cliente, luego de escuchar
su pedido o la oferta segin sea el caso, no la acepte ni la decline y ofrezca
determinadas acciones alternativas; o modifique, por ejemplo, las
condiciones de satisfaccion. Se abren en esta hipétesis tantos ciclos como
ofertas, contraofertas o nuevos pedidos se produzcan. Aqui vuelve a cobrar
importancia el trabajo de preparacién, ya que les permitird a las partes
del ciclo determinar cudles son sus alternativas de satisfaccién por fuera de
esta negociacién.

e Posponer. Otra posibilidad es que el receptor del pedido u oferta solicite
tiempo para responder. Tal vez requiera informacién adicional para decidir
si acepta o declina el pedido u oferta. En tal caso si bien no hay un acuerdo
en funcién de la accién solicitada, las partes podrian iniciar un nuevo ciclo
para acordar el plazo en el cual se dardn una respuesta.

A la hora de definir el cierre de la fase surge nuevamente la cuestién de la oportunidad, mds
allad del tiempo fisico que las partes hayan invertido en el proceso, aquellos que gestionan
efectivamente sus ciclos de coordinaciéon de acciones estdn atentos a las oportunidades
contextuales. Desde esta éptica, apurar o demorar un cierre puede asegurador el fracaso del

ciclo.
Esta etapa de cierre de la fase 2 puede estar constituida por dos movimientos diferentes:

a) Negativa. El cliente o el proveedor pueden contestar con un no a la oferta o el
pedido, segin corresponda. En este caso es importante que el negociador
exprese y chequee el entendimiento de su contraparte de que ese no es al
pedido o a la oferta y no la relacién.

Nuevamente frente a la negativa de la otra parte, cobra vitalidad nuestro plan
B (el MAAN). Por otro lado, frente a la negativa, no hay acuerdo. Para muchos
el ciclo termina en este punto. Sin embargo, nosotros proponemos una fase 4:
proceso de aprendizaje. Proponemos realizar un seguimiento de las
negociaciones que no ferminaron en acuerdos como una posibilidad de
aprender: 3Cémo satisface sus inquietudes e intereses mi cliente o proveedor si
no es a través mio? ¢Qué ha aprendido en este proceso?; 3Qué cosas haria
distinto la préxima vez?, etc.

b) Aceptacién. La otra respuesta posible en esta etapa es lograr el si. Recordemos
que si es distinto de ni. Con esto queremos diferenciar la aceptacién de la
oferta o el pedido en todos sus términos, de cualquier aceptacién parcial o
condicional, las cuales pertenecen a la etapa anterior (medio juego) y entran
dentro de las contrapropuestas. Si es si, y es de este modo que se produce la




aceptacion, se cierra la fase 2 y es inminente la apertura de la fase 3 de este

ciclo.

Nota importante: para construir acuerdos efectivos recomendamos que la declaracién de
aceptacion de una de las partes sea interpretada como tal por la otra. Hacemos esta distincion
ya que muchas veces no existe tal acuerdo de manera explicita. Respuestas como “no te
preocupes”, “haré todo lo posible”, “déjalo en mis manos”, etc. suelen ser enunciados confusos
que traen graves consecuencias al resto del proceso porque son imprecisos.

Y la negociaciéon como proceso g¢dédnde aparece en todo este esquema? Hasta ahora vimos a
la negociaciéon como una fase dentro del proceso de coordinacién de acciones (fase 2). Vamos

a explicar ahora lo que llamamos mesa negociadora.

Decimos que existe una mesa negociadora cuando dos o mds personas se perciben en forma
reciproca como cliente y proveedor entre si.

Figura 6: Mesa negociadora

CLIENTE

PROVEEDOR B

ROVEEDOR A

Fuente: elaboracién propia.
Mesa negociadora

En la mesa negociadora, emerge como herramienta fundamental otra competencia
conversacional: la escucha. Distinguimos aqui dos momentos diferentes: en un primer momento,
el negociador buscard la generacién de valor y en un segundo momento procurard capturar

valor.

En el momento de generar valor cobra vital importancia la capacidad de escucha empdtica del
negociador, mientas que, a la hora de tomar valor, resulta adecuada desarrollar una escucha
dirigida.




Figura 7: Tipos de escucha en la fase 2

Tipos de escucha en la fase 2

Escucha Empatica Momento 1: generar valor =» escucha
* empatica.
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Momento 2: capturar Valor =» escucha
M1: dirigida.
Generar Valor

Escucha Dirigida
Fase 2

Fuente: elaboracién propia.

Ademds de saber escuchar, los negociadores de éxito tienen capacidades a la hora de hablar,
ya sea para indagar o argumentar.

Indagar las preocupaciones del cliente nos permite mostrarnos como una mejor oferta y esto
impacta en el poder relativo de la mesa. Por otra parte, argumentar de manera efectiva nos
deja en mejores condiciones a la hora de capturar el valor en juego.

Como ya hemos dicho, el umbral de esta fase a la siguiente lo marca la posibilidad del acuerdo.
Este puede darse a partir de la declaraciéon de aceptacion (el si), ya sea del proveedor al

pedido o del cliente respecto de la oferta.

En cuanto al acuerdo, diremos una vez mds que la claridad de su planteo (en cuanto distinciones
compartidas entre el proveedor y cliente) se relaciona directamente con la efectividad de las
etapas siguientes del proceso. Queremos decir que, cuanto mds tiempo inviertan los
negociadores en pulir los detalles del acuerdo (condiciones de satisfaccién acordadas, hitos de
control y apoyo, cldusulas de salida o renegociacion, etc.), mds tiempo y recursos ahorrardn a

la hora de la ejecucién y evaluacién del ciclo.

3.2.3 Tercera fase: el cumplimiento

Una vez generado el acuerdo, se inicia el proceso de ejecucidén o de cumplimiento con aquello
acordado (lo que cada parte prometidé en su rol de proveedor).




Como hay confianza entre las partes, muchas veces sucede que, en el propio acuerdo, las partes
definen los hitos de ejecucién durante el proceso.

Estos hitos pueden ser de control o de apoyo (feedback o entrenamiento) para asegurarnos el
desarrollo de la ejecucién.

De todos modos, en esta fase pueden presentarse distintas situaciones:

v" Una de ellas consiste en que el proveedor realice aquellas acciones comprometidas
conforme a las condiciones de satisfacciéon acordadas. En tal caso, el ciclo se cierra con
la declaracién de cumplimiento por parte del proveedor.

v’ Puede suceder; sin embargo, que se produzca una circunstancia (aparicién de un evento
o de una nueva mesa —con otra contraparte- que quiera capturar la capacidad de
ejecucidon ya comprometida del proveedor). Es decir, puede ocurrir un evento exterior
como puede ser un cambio climdtico o la variacién del precio del délar, etc. O surgir
una nueva mesa con otra persona que negocia en lugar de quien estaba con nosotros
(por ejemplo, un proveedor del proveedor que modifica los plazos o condiciones de
entrega).

En este Gltimo caso pueden ocurrir varias negociaciones:

e Con el evento (externo) y tomando autoconciencia de cémo la propia
reaccion a este afecta nuestras promesas. Un buen negociador realiza un
plan de contingencias para mitigar estos hechos. El mismo consiste en
analizar estratégicamente todas las variables externas que puedan
cambiar las condiciones de la negociacion.

e Con la nueva contraparte (y si esta afecta la posibilidad de cumplir
promesas previas). Se sopesa el valor que aporta cada una de las partes
en pugna como proveedores de soluciones para usted.

e Con la primera contraparte: con ella podemos renegociar las condiciones o
proponer la cancelacién o revocacién de lo prometido en el acuerdo. Esta
situacion pudo ser prevista en el momento de cerrarse la propuesta y es
posible que las partes cuenten en tal caso con mecanismos para gestionarla.
Sucede, por ejemplo, cuando se firman cldusulas de rescisién (conclusiéon por
comUn acuerdo) que suelen contener los contratos escritos.

Ahora bien, en contextos menos formales, es decir en el dia a dia, no siempre prevemos este
tipo de situaciones. En consecuencia, se abre la posibilidad de iniciar nuevos ciclos y nuevas
danzas de pedidos u ofertas. Si esto no fuera posible, el cliente empieza a considerar la
posibilidad de realizar un legitimo reclamo.




Figura 8: Fase tres
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Fuente: elaboracién propia.

Hitos de inicio y cierre de la fase 3

Esta fase inicia con el acuerdo o promesa y concluye con la declaraciéon de cumplimiento por
parte del cliente luego de realizada la accién comprometida.

La declaracion de cumplimiento de cada una de las partes como proveedores sucede cuando
se dice “toma, te entrego el informe solicitado”, cuando recibimos la nota de remito de la
mercaderia enviada, o la nueva versién del documento ya revisado y corregido. Sin embargo,
el proceso de la coordinacién de acciones no concluye con esta declaracién de cumplimiento,
sino que esta abre la Ultima fase del circulo: la evaluacién por parte del cliente acerca del
cumplimiento del proveedor y el aprendizaije.

3.2.4 Cuarta fase: evaluacion

Decimos que el ciclo de coordinacién de acciones culmina con la declaracién de satisfacciéon de
cada parte en su rol de cliente. Esto es asi ya que, como mencionamos, no basta con que el
proveedor declare haber cumplido con su compromiso, sino que la coordinacién efectiva de
acciones requiere, para dar por cerrado el proceso, la declaracién de conformidad de cada
cliente.

Esto implica evaluar los resultados, es decir, determinar si las acciones realizadas por el
proveedor fueron las prometidas y si las condiciones de satisfaccién han sido colmadas. En caso
de que asi seq, el proceso culmina con esta declaracién de satisfaccion.




Ahora, si en esta etapa el cliente evalia que existe una brecha entre lo acordado y lo cumplido,

aparecen al menos cinco movimientos conversacionales posibles:

e (Los efectivos)

1) El derecho del cliente de realizar un legitimo reclamo frente la
promesa incumplida.

2) La posibilidad que tiene el proveedor de pedir disculpas por el
incumplimiento (y asumir las consecuencias).

3) La posibilidad de cada uno, en su rol de cliente, de expresar un
reconocimiento al proveedor por su desempeio adicional o superior
a lo comprometido.

4) Finalmente, una de las conversaciones mds potentes en términos
de aprendizaije, es la posibilidad de darse feedback para futuras
coordinaciones.

e (El inefectivo)

(@)

Figura 9: Fase 4

5) Quejarse ante otra persona (no frente a la contraparte) por lo
que el proveedor no hizo o manifestar sus expectativas no
expresadas incumplidas. La queja no aporta nada, por lo tanto, no
es efectiva.
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Fuente: elaboracién propia.

Hitos de inicio y cierre de la fase 4




Esta fase comienza con la declaracién de cumplimiento del obligado a la accién y
culmina con la declaraciéon de satisfaccion del cliente respecto de la accién
comprometida.

Toda coordinacién tendrd un efecto sobre la siguiente, por lo tanto, es menester para
ambos negociadores que cada cliente, con independencia de la brecha identificada en
la fase 4, concluya el ciclo satisfecho; es decir, realice su declaracién de satisfaccién
como cliente. Esto incluye, en ocasiones, que el proveedor deba pedir disculpas o recibir
reclamos por parte de su cliente.

Actividad

Retome la negociacién que analizé al comienzo de la lectura, revise sus notas y conteste las

siguientes preguntas:

1)
2)
3)
4)
3)
6)

2Se cumplié el ciclo tal cual como se presenta en la lectura?

Si se cumplié: 2qué le agregaria?

Si no se cumplié: ¢qué cambiaria?

Como cliente: grealizé quejas o reclamos?

Como proveedor: 3cémo evalta su cumplimiento?

éHa generado la confianza suficiente para poder llevar adelante la fase 4 y generar
una relacién sostenible con la otra parte?

Figura 10: Ciclo completo con la confianza.
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Fuente: adaptado de Oscar Schmitz, 2014 y cocoparisienne [usuario], s.f.
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