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Resumen y palabras clave
En el presente trabajo se buscó identificar y analizar el impacto de la comunicación en las negociaciones de Teleatento del Perú SAC con sus clientes, para conocer de esta manera qué se comunica, qué canales utilizan, bajo qué criterios se desarrollan, así como los problemas que se puedan dar durante este proceso. Para ello, se utilizó el método cualitativo de investigación, donde se aplicó una encuesta al gerente y jefe del área comercial de la empresa para conocer como realizan sus negociaciones, a fin de analizar los resultados y proponer alternativas de mejora de ser el caso. Asimismo, se utilizaron fuentes bibliográficas y online que apoyaron este estudio y proporcionaron herramientas para tener un mejor panorama. Con todo ello, se identificó que la empresa negocia en base a su experiencia y en las necesidades de sus clientes, lo cual no resulta ser lo óptimo teniendo en cuenta el grado de complejidad de su cartera de clientes. Por este motivo, es importante contar con lineamientos que permitan el manejo de la comunicación para llevar a cabo las negociaciones y estructurar el proceso de las mismas, hacer una exhaustiva investigación previa, fijar los objetivos de las partes, tener en cuenta las formas de comunicación verbal y no verbal que son clave durante el proceso, así como, contar con personal especializado en los temas a tratar para evitar problemas en las negociaciones y de darse el caso proponer alternativas de mejora de mutuo beneficio para cerrar acuerdos exitosos y mantener relaciones a futuro.
Palabras Clave: Lineamientos, mejor alternativa para un acuerdo negociado, comunicación, clientes corporativos, manejo de conflictos, proceso de negociación, equipo negociador, ofertas, barreras, lenguaje no verbal, relaciones a largo plazo e intereses.
 

Abstract and Keywords
In this work we seek to identify and analyze the impact of the communication in Teleatento del Perú SAC negotiations with its clients in order to know the way they communicate each other, under what criteria they are developed, as well as the problems that can be showen during this process.
To do this, the qualitative research method was used, where a survey was applied to the manager and head of the commercial area of ​​the company to know how they conduct their negotiations, in order to analyze the results and propose alternatives for improvement if would it be possible.
We also used bibliographical and online sources that supported this study and provided tools to have a better picture. With all of this, it was identified that the company negotiates based on its experience and the needs of its clients, which is not optimal, taking into account the complexity of its client portfolio. For this reason, it’s important to have guidelines that allow the management of the communication to carry out the negotiations and structure the process of the same, to make an exhaustive investigation prior, to set the objectives of the parties, to take into account the forms of communication verbal and non-verbal aspects that are key during the process, as well as having specialized personnel in the topics to be dealt with in order to avoid problems in the negotiations, if it is necessary, to propose mutually beneficial improvement alternatives to close successful agreements and maintain future relations.
Keywords: Guidelines, best alternative for a negotiated agreement, communication, corporate clients, conflict management, negotiation process, bargaining team, offers, barriers, nonverbal language, long term relationships and interests.
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Introducción
Hoy en día la comunicación es vital en la vida de las personas y también de las empresas, pues es la base para acuerdos trascendentes que se dan entre las partes involucradas, ya que si alguna de las partes no existiera no habría negociación alguna; en este contexto, es de suma importancia saber qué se desea comunicar y cómo se debe hacerlo, a fin de evitar problemas que puedan limitar la comunicación y provocar el término de una negociación sin ningún beneficio para los interesados, ya que para lograr una negociación eficiente se requiere de una eficaz comunicación entre las partes, para ello todo mensaje tiene que ser claro y se debe solicitar feedback para corroborar que lo que se ha transmitido a la contraparte se haya entendido de forma correcta. En este mismo sentido, el presente trabajo tiene como tema de desarrollo la comunicación como elemento fundamental en el proceso de negociación de una empresa, donde a su vez suelen propiciarse problemas, así como, se pueden plantear alternativas de solución para los mismos. 
Actualmente no todas las empresas cuentan con una estrategia comunicacional para llevar a cabo sus negociaciones, por lo que realizan las mismas basadas en su propia experiencia y haciendo lo que siempre hacen cada vez que están en una mesa de negociación, pero esta técnica no es la más adecuada ya que no todos los clientes son iguales, por ende sus necesidades, exigencias, intereses, etc. son diferentes y podrían ir cambiando con el tiempo, es por ello que, tener una estrategia que ayude a estructurar el proceso de negociación de las empresas está siendo cada vez más relevante, ya que gracias a ésta se puede desarrollar de forma adecuada una negociación, identificando los objetivos de las partes para anticiparse a los mismos, adecuando las ofertas o propuestas de acuerdo a los intereses de las partes, identificando las formas de comunicación que son claves en todo proceso, así como, los posibles inconvenientes que se puedan suscitar, lo que permitirá poder proponer alternativas de mejora que sean beneficiosas para ambas partes.
A partir de ello, el presente trabajo se centrará en la comunicación dentro de las negociaciones de una empresa, donde se identificará y analizará cuál es la situación actual de la misma para posteriormente proponer opciones de mejora que permitan mejorar su proceso de comunicación actual, a fin de poder mantener a sus clientes actuales y llegar a otros, basados no sólo en su experiencia de trabajo sino en una herramienta que sirva como lineamiento para todas sus negociaciones futuras y que signifique a su vez la consecución de sus objetivos y el cierre de acuerdos exitosos. Para ello, será importante conocer cuál es el impacto de la comunicación dentro de las negociaciones de la empresa, para así conocer cómo es que se lleva a cabo este proceso, en qué criterios se basan para el desarrollo del mismo y cómo resuelven temas que se desprenden de las negociaciones, a fin de poder responder a la pregunta de investigación que se basa en la premisa de que es esencial planificar una estrategia comunicacional con los diversos clientes dentro de las negociaciones, para de esta manera conseguir acuerdos exitosos y lograr mantener relaciones a futuro con los mismos. Es así que, se analizarán dos casos de estudio que permitirán tener un mejor panorama de la situación actual para posteriormente poder responder de forma adecuada a dicha interrogante.
Cabe destacar que, el análisis de estos casos de estudio permitirá poder comparar las similitudes y diferencias que existen dentro de las negociaciones con cada uno de ellos, pues como se mencionó anteriormente todos los clientes son diferentes y es fundamental identificar cuáles son los aspectos críticos a considerar para que con todos estos resultados se pueda proponer a la empresa una forma de trabajo diferente, que si bien esta puede ser exhaustiva, puede a su vez ser una interesante oportunidad para la misma, ya que podría cambiar el rumbo de sus negociaciones actuales, logrando así poder captar grandes clientes y para ello es de suma importancia conocer todo lo que la comunicación dentro del proceso de negociación involucra para poder obtener información clave del cliente y anticiparse de tal forma que las ofertas o propuestas se muestren atractivas y para ello hay que encontrar el momento preciso para comunicarlas, asimismo, identificar la mejor forma de hacerlo, cuidando siempre la congruencia de lo que se dice y las expresiones que se utilizan en el momento de la comunicación, para así mostrar confianza, conocimiento y empatía, la cual sea recibida por la contraparte como una señal de que se le escucha y comprende, pues si se trabaja colaborativamente se pueden alcanzar beneficios mutuos y mantener relaciones fructíferas a lo largo del tiempo.
 
 
 
Capítulo I. Marco Teórico
1.1.        Qué comunicar en el proceso de negociación 
De acuerdo a Trujillo y García (2004) “la negociación es un proceso interactivo cuyo fin es la resolución de un conflicto entre partes, mediante una modificación de las posiciones iniciales, para llegar a un acuerdo aceptable para todos” (p.17). Ante ello, se puede afirmar que la negociación es un proceso dinámico y constante que se desarrolla entre personas, basado en un intercambio de intereses que va desde lo interno hacia lo externo y desde el ámbito personal hasta lo profesional. Los diversos temas que se dan en el día a día evidencian la necesidad de las personas por llegar a acuerdos satisfactorios y alcanzar la comprensión entre ambas partes[1]. En este sentido, la comunicación desempeña un rol esencial en el proceso de negociación, ya que el éxito o fracaso dependen de la interacción, formas de comunicación, los argumentos que se utilizan y los efectos que ocasionan durante el proceso. Mientras la finalidad del proceso de negociación sea el objetivo mutuo de ganar-ganar, se podrán obtener acuerdos satisfactorios para mantener relaciones a largo plazo[2]. 
El universo empresarial marca grandes retos a todos los que laboran en él, en donde uno de ellos es la forma en cómo nos comunicamos, puesto que ya no se puede hablar de una definición simple de comunicación en donde se explica que es una actividad o ejercicio consciente de intercambiar información o mensajes entre dos o más participantes (teniendo en cuenta que no se puede no comunicar). Se debe tener presente que a pesar de la complejidad de esta actividad en toda comunicación se deben tener en cuenta tres elementos fundamentales: el emisor, el mensaje y el receptor. En donde el emisor busca, dentro de una negociación informar, persuadir e investigar todo aquello que sirva para cerrar de manera exitosa la misma y que de esta manera el mensaje, que es lo esencial en toda comunicación y comprende los intereses, enfoques y objetivos que son codificados, convirtiéndose en símbolos que se envían por algún medio o canal al receptor, quien es el que recibe esta información para analizarla, traducirla o decodificarla y así tomar decisiones[3]. Es por este motivo, que se considera que la comunicación en la negociación es un arte que se enriquece con la experiencia por las que se atraviesa cuando se presenta una oferta o contraoferta, siendo posible afirmar que sin comunicación no existiría una negociación. Por otro lado, es importante saber qué se debe comunicar en el momento adecuado respetando los parámetros establecidos por cada parte. En este contexto, es evidente que la parte ofertante se encuentra sumamente concentrada en vencer todas las barreras de comunicación y concentrarse sólo en los puntos importantes capaces de terminar de forma exitosa una negociación. Con la convicción de lograr estos acuerdos se toman en consideración elementos para tener una comunicación objetiva, precisa, oportuna, útil y acertada que ayuden a llevar una dinámica más fluida durante el proceso de negociación, esto ligado a la preparación y diagnóstico previo con la que se cuenta para dar apertura al proceso. 
Se deben seguir cuatro etapas fundamentales para tener éxito dentro de este campo: la apertura o iniciación, investigación, generar alternativas y el cierre. 
En el proceso de comunicación es importante recalcar que lo fundamental es lo que transmite el emisor pero más importante es lo que entiende o comprende el receptor. Este proceso de intercambio de mensajes debe ser calmado y sin apuro en donde al momento de brindar las ofertas y contraofertas (que constituyen la información más importante del proceso de negociación), se debe tener en cuenta que es un elemento dinámico y que pueden cambiar durante el desarrollo de la negociación, en función a los factores internos o externos que definen la presentación o no de una oferta. En este sentido, la empresa negociadora debe estar preparada para plantear o replantear las propuestas que se muestran a la contraparte, es por eso que en la presentación de una oferta se deben tener preparadas alternativas por si el panorama de la negociación cambia de rumbo. Por lo que se puede afirmar que este proceso está sujeto a una serie de factores que van a influir de manera clara y que buscan un punto de concordancia entre ambas partes.
También existen posibles alternativas de solución, en donde no sólo las ofertas y contraofertas tienen importancia durante este proceso, sino que se puede brindar información adicional a la contraparte. Esta provisión de información debería darse de manera progresiva para no brindar alguna ventaja a la otra parte y de esta manera tener la última palabra para cerrar un acuerdo. Es importante mencionar que las partes deben identificar su Mejor Alternativa a un Acuerdo no Negociado (MAAN) antes de iniciar la negociación, en tanto que conocer bien la MAAN brinda mayor seguridad y poder en la negociación, lo cual es vital para obtener beneficios mutuos[4].
Otra forma es obtener información acerca de los resultados. Según Leigh Thompson un estudio realizado determinó que compartir la información de la evaluación de los perdedores y ganadores, no siempre era beneficioso sobre todo cuando se ve a la otra parte como la ganadora al cierre de la negociación, por ende esto podía ocasionar que la parte perdedora no se sienta optimista de los resultados obtenidos[5]. Así, se debe tener cautela acerca de enseñar o compartir resultados con la contraparte más aún si en un futuro se volverá a negociar.  
A todo esto, se debe considerar cómo se comunican las personas durante un proceso de negociación con el uso del lenguaje dependiendo de la contraparte al momento de optar por un lenguaje sencillo o si es necesario introducir matices técnicos y teóricos más profundos en el instante de dar una oferta o de concretar una idea durante el proceso. En ese sentido es necesario resaltar los medios y canales en cómo se comunica un equipo negociador y la información con la que cuenta para poder llevar de manera más fluida un proceso de negociación, con el fin de alcanzar los objetivos trazados antes de iniciar la dinámica entre ambas partes.
1.2.        Medios de comunicación en la negociación
Los medios de comunicación en las negociaciones son de suma importancia, pues la comunicación se va desarrollando de diferentes maneras según los distintos canales que se elegirán para iniciar el proceso, estos pueden ser verbal, escrito, no verbal o a través de medios electrónicos. 
Comúnmente en las negociaciones se utilizan varios de estos medios en las diferentes etapas del proceso y es aquí donde es vital poder comunicar, escuchar e interpretar cada palabra o gesto para comprender el tema de negociación y a su vez identificar cuáles son las intenciones o intereses. Es importante el modo, así como, lo que tienen que expresar las partes involucradas durante una negociación ya sea a través de cualquiera de los medios mencionados anteriormente, sin embargo, la gran mayoría de personas pueden pensar que la comunicación es sólo cara cara, debido a que esta premisa está muy bien respaldada por la conocida mesa de negociación, pero hoy en día las personas negocian a través de distintos medios siendo cada vez más utilizados los medios electrónicos[6].
Cuando se negocia usando un medio en particular, las percepciones y todo el proceso de negociación en si varían adecuándose al canal seleccionado, lo cual produce efectos relevantes en el proceso, así como, en sus resultados. Lewicky (2008) afirma “La variación importante que distingue un canal de comunicación de otros es la presencia social: la capacidad de un canal para llevar y comunicar señales sutiles del emisor al receptor que van más allá del texto literal del mensaje mismo” (p. 140). Es así que, cada medio de comunicación si bien puede transmitir diferentes tipos de información también presenta limitaciones en cuanto a expresiones faciales o emocionales. Actualmente, cuando se negocia a través de medios electrónicos se reduce la inhibición de los negociadores y pueden hacer propuestas u ofertas más dinámicas y con mayor confianza, pero el problema radica en la carencia de señales sociales, las cuales si se encuentran y salen a la luz en todo momento en una negociación presencial. Es por ello que, durante la interacción de los involucrados en una negociación frente a frente se desarrolla la empatía y armonía que facilitan alcanzar un acuerdo óptimo para ambas partes, pues se comienza a dar a conocer información verídica, hacer preguntas, solicitar feedback que es una buena forma para mejorar la comunicación, ya que se solicita a la contraparte que comente que es lo que ha entendido del mensaje proporcionado por el emisor, pues hay que tener en cuenta que sólo el 40% del mensaje que se emite es entendido por la otra parte y esto se debe a que el mismo pase por filtros, ruidos, barreras, creencias, valores, etc. que van distorsionando el mensaje inicial (Senlle, 1997). A pesar de ello, es muy importante la comunicación, pues sin comunicación no hay negociación alguna, ya que a través de la misma se puede expresar y entender los intereses de la contraparte, ya que éstos son por naturaleza intangibles, implícitos y muy difíciles de descubrir en primera instancia, es así que, conocer a profundidad lo que las partes realmente quieren o les preocupa, más allá de lo que expresan durante la negociación es lo que permitirá satisfacer los verdaderos intereses intrínsecos que están en juego para de esta forma poder llegar a acuerdos satisfactorios[7]. Es por ello que, es importante desarrollar una comunicación efectiva para no caer en problemas en medio de la negociación, siendo la retroalimentación antes mencionada una de las formas de desarrollo, así como, mantener un lenguaje sencillo y claro que pueda ser entendido con facilidad, escuchar con atención, desarrollar la empatía y no dejarse llevar por las emociones sino ser razonable en todo momento[8], pues la emoción de una parte puede ser percibida como una pérdida o una concesión demasiado arriesgada para la otra, lo cual tornaría la negociación un poco pesada y difícil. 
Ante esto, el uso del lenguaje verbal en la negociación es imprescindible porque este tiene dos niveles, el nivel lógico que son para las ofertas presentadas y el nivel pragmático que básicamente se refiere a la semántica y al estilo, pues la propuesta transmitida por una de las partes es una combinación de un mensaje lógico y varios pragmáticos, vale decir que, no sólo es importante lo que se dice y cómo se dice, sino también toda la información adicional que se pueda dar y que es percibida por el receptor[9]. Para que las partes puedan tener una buena comunicación es importante que tanto el emisor como el receptor tengan la capacidad suficiente de codificar las ideas de forma correcta, así como, entender y decodificar el mensaje que se ha transmitido para tener todo claro, ya que muchas veces el mensaje transmitido puede ser entendido a cabalidad por quien lo emite pero no necesariamente es completamente claro para quien lo recibe y esto se da siempre en las distintas negociaciones. De este modo, para alcanzar una buena comunicación entre las partes se opta por formular preguntas para ir deduciendo cuales son los intereses y objetivos que quiere alcanzar la contraparte, de esta manera es posible saber sus necesidades y así poder encaminar la negociación de una forma adecuada destacando el uso de las preguntas que deben hacerse de forma apropiada, lo que implica saber bien qué tipo de preguntas conviene formular, como deben hacerse  y cuando es el momento correcto para hacerlas, para esto Nierenberg (1973) afirma:
Con el uso juicioso de las preguntas podemos fácilmente conseguir una atención inmediata, mantener un interés en la cuestión que se discute y dirigir en el sentido que nos interesa la conversación que llevamos a cabo. Con mucha frecuencia vemos cómo la oposición, gracias a las preguntas, puede ser llevada hacia la conclusión que deseamos. (p.104).
De la misma forma, si bien se formulan preguntas en una negociación también se debe escuchar a la contraparte con bastante atención cuando expresa su opinión con respecto a un tema específico y los términos que utiliza, pues todo esto proporciona pistas que pueden ser de utilidad, es así que, el escuchar es también una técnica persuasiva como el hablar, pero quien escucha no debe de ser prejuicioso ni tener ideas preconcebidas, ya que toda declaración puede tener por lo menos dos significados[10]. La escucha activa y constante durante todo el proceso de negociación implica involucrarse con lo que el emisor dice en todos sus canales de comunicación, es decir, no sólo se debe dejar hablar a la contraparte sin interrumpirla, sino también, es necesario hacer preguntas y reafirmar que ambos están comprendiéndose de igual manera, para ello, existen técnicas de escucha activa que son la formulación de preguntas abiertas y cerradas, el parafraseo que es comentar lo que la otra parte acaba de expresar, la reformulación que es tratar de disminuir el tono negativo a una afirmación y la legitimación que es básicamente expresar nuestra aprobación sincera sobre lo que la otra parte está expresando en la negociación[11]. Lewicky (2008) afirma:
La escucha activa es una habilidad que alienta a las personas a expresar más sus sentimientos, prioridades, marcos de referencia y, por extensión, las posiciones que adoptan. Cuando la otra parte hace eso, los negociadores comprenden mejor sus posiciones, los factores y la información que la apoyan, así como los modos en que pueden reconciliar, negociar u obtener una avenencia sobre esa posición, de acuerdo con sus preferencias y prioridades (p.145).
Otro medio de comunicación es el lenguaje no verbal, pues mucho de lo que las personas comunican se transmite a través de expresiones faciales, del lenguaje corporal, los movimientos de cabeza, el tono de voz, etc. Ante esto, Lewicky (2008) afirma: 
Algunos aspectos no verbales llamados conductas circunstanciales, son muy importantes para conectarse con otra persona durante una interacción coordinada como una negociación; permiten a la otra parte saber que usted escucha y prepara a la otra parte para recibir sus mensajes (p.138). 
Dentro del lenguaje no verbal se encuentra el contacto visual, la posición corporal y los estímulos. 
Hacer contacto visual con la otra parte demuestra que se está prestando atención, que se escucha y por ende que se considera importante el tema tratado, de esta forma, para poder convencer a alguien es importante hacer contacto visual no sólo al hablar sino también al recibir el mensaje. Asimismo, la posición del cuerpo es de vital importancia porque indica si se está prestando atención a la otra parte durante la negociación, es así que, la mejor forma de que los demás constaten de que se está poniendo atención es mantener el cuerpo erguido, estar inclinado ligeramente hacia adelante y encarar de forma directa a la persona, pero también hay que tener cuidado de adoptar posturas extrañas que indiquen una falta de respeto a la contraparte. En cuanto a los estímulos, estos también son una forma de mostrar atención e interés a través de conductas sencillas como asentir con la cabeza, un gesto de la mano para continuar, etc., en sí, con uno de estos estímulos se alienta a otros a seguir hablando sobre diversos temas que son de vital importancia para las partes interesadas[12]. Nierenberg (1973) afirma:
Todo movimiento, por pequeño que sea, tiene un significado propio, y por ello el levantar ligeramente las cejas, el inclinar la cabeza o el mover súbitamente la mano son formas de expresión que quien mantiene tratos con otras personas debe comprender (p.118).
El uso de los gestos debe realizarse de manera correcta, pues estos son muy expresivos y podrían revelar más de lo que se quiere dar a conocer, hay que aprender a observar a la contraparte, ya que todo gesto o movimiento tiene un significado pero siempre y cuando sea interpretado de la forma adecuada[13]. 
Se debe tener en cuenta que así como los gestos, formulación de preguntas y escucha activa pueden dar indicios sobre los verdaderos objetivos o intereses de la contraparte, estos también pueden ocasionar diversos problemas si no son identificados y comprendidos de forma adecuada, lo cual puede limitar el proceso de negociación entre las partes involucradas.
1.3.        Problemas que se presentan en la comunicación durante la negociación y posibles soluciones
Se cree que el proceso de comunicación es sencillo, sin embargo, el mismo es mucho más complejo, ya que lograr una comunicación efectiva, es responsabilidad de ambas partes, pues se requiere que la información emitida sea recibida  y que se demuestre que ha sido entendida correctamente, ello considerando que muchas veces se comete el error de pensar que lo transmitido a la contraparte es claro para quien emite la información como para quien lo recibe. Por ello, en todo proceso de comunicación durante una negociación existen ciertos obstáculos que pueden dificultar una comunicación efectiva y resulta de gran relevancia detectarlos a tiempo. Se han identificado cinco principales problemas que se pueden presentar en toda comunicación durante una negociación.
·         El primer problema consiste en no dirigirse claramente al otro u otros, ya sea mediante barreras fisiológicas, las cuales aluden a deficiencias propias que se encuentran tanto en el emisor como en el receptor durante el proceso, tales como pronunciación defectuosa, tonalidad baja de la voz, sordera, problemas visuales, entre otros; o ya sea mediante barreras psicológicas, las mismas que apuntan al agrado o rechazo entre las partes o al mensaje propio que se comunica, asimismo, puede deberse a estados emocionales o a prejuicios generando así que estas barreras entorpezcan el logro de una comunicación apropiada[14].
·         Un segundo problema de la comunicación son los malentendidos, ocasionados por barreras semánticas y barreras personales. Las barreras semánticas se refieren a que muchas veces las palabras, frases e ideas que uno intenta explicar no necesariamente son comprendidas como se espera por la contraparte, ello debido a que las palabras tienen diversos significados lo cual puede causar confusión. Por otro lado, las barreras personales se refieren a las características propias de cada individuo, es decir, su percepción, valores, emociones, malos hábitos de escucha o de observación, puesto que muchas veces demuestran la falta de interés en el tema o en el interlocutor, ya sea por el vocabulario complejo o limitado de parte del receptor, emisor o ambos, así como, el reaccionar de forma exagerada puede interferir en escuchar correctamente el mensaje transmitido[15].
·         Un tercer problema en la comunicación radica en las barreras físicas, es decir, en las interferencias que puedan ocurrir en el escenario en el que se lleva a cabo la negociación, ya que factores como ruido extremo, iluminación, deficiencia de los canales para transmitir el mensaje pueden ser determinantes para generar distracciones o fatiga y así no lograr una adecuada comunicación[16].
·         Un cuarto problema en la comunicación se debe a la sobrecarga de información, ya que con la intención de brindar mayor información e incluso de impresionar a la contraparte con gran cantidad de argumentos, muchas veces se logra el efecto de estar más pendientes de la actitud de la contraparte que del contenido que se quiere transmitir, generando así una comprensión  limitada, teniendo en cuenta que las personas tienden a ponderar la información recibida en relación a sus creencias y puntos de vista, restando relevancia de datos importantes que el emisor intenta transmitir[17].
·         Un quinto problema es el sistema socio-cultural, ya que no siempre se logra que las partes pertenecientes a clases sociales diferentes y con antecedentes culturales distintos consigan una comunicación efectiva[18].
Asimismo es importante recalcar que todo proceso de comunicación trae consigo la eventualidad de posibles dificultades o conflictos, puesto que las partes que intervienen en dicho proceso no siempre desarrollan un mismo nivel de conocimiento y un manejo adecuado sobre los temas que se presentan en la mesa de negociación, ello debido al énfasis de ambas partes por asumir el liderazgo de la negociación y las diferencias que se puedan presentar en el entendimiento de las posibles soluciones[19]. En este sentido el conflicto alude al desacuerdo u oposición entre las partes involucradas, de acuerdo a Lewicky (2008): 
Una consecuencia posible de las relaciones interdependientes es un conflicto. Los conflictos son el resultado de necesidades muy diferentes de las dos partes o de que se perciben o comprenden de manera errónea. Pueden ocurrir conflictos cuando las dos partes luchan por una misma meta y quieren el mismo resultado, o cuando ambas partes aspiran a resultados muy distintos (p. 16).
De esta manera, los conflictos conllevan a no lograr una comunicación efectiva durante el proceso de negociación debido a que ambas partes manejan distintas percepciones, conocimientos y experiencias; sin embargo, es importante resaltar que los conflictos no necesariamente significan que sean buenos o malos, ya que no deben considerarse como un enfrentamiento o un proceso poco ético, sino que son diferencias de intereses u opiniones, las cuales deberán ser aclaradas para lograr así la comunicación efectiva[20]. Asimismo, resulta mucho más productivo encontrar soluciones constructivas para enfrentar dichos hechos o conflictos que se inician con una incompatibilidad pero que son superables entre las partes[21]. 
Si bien las negociaciones se caracterizan por ser procesos conjuntos donde las partes involucradas toman decisiones importantes bajo cierta presión o incertidumbre, estas últimas se producen debido a la falta de certeza sobre los intereses o motivaciones de la contraparte, por lo que muchas veces este desconocimiento puede propiciar conflictos en medio del proceso de negociación[22].
Existen cuatro niveles de conflicto. El conflicto intrapersonal o intrapsíquico, que consiste en el conflicto propio de una persona debido a sus propias ideas, pensamientos, emociones, valores, predisposiciones o sus impulsos; el conflicto interpersonal, que se da entre personas; el conflicto intragrupo, el cual se da dentro de un grupo al momento de tomar decisiones, trabajar de manera conjunta y productiva, capacidad para afrontar sus diferencias y su capacidad para alcanzar eficazmente las metas; el conflicto intergrupo, que abarca una gran cantidad de participantes ocasionando gran complejidad por las diversas formas de interacción[23]. Debido a estos distintos niveles de conflicto, resulta de mayor importancia identificar cómo enfrentarse a los mismos teniendo en cuenta los objetivos propios y los de la contraparte, ya que estos podrían o bien contribuir a una imagen destructiva o a generar beneficios a ambas partes. Dentro de los elementos que contribuyen a un conflicto negativo están la percepción errónea y las propensiones, la emocionalidad, la disminución de la comunicación, los problemas confusos, los compromisos rígidos, las metas competitivas ganar-perder, ocasionando todo ello a que se torne inmanejable un conflicto entre las partes[24]. Por otro lado, dentro de los elementos que contribuyen a lograr beneficios de un conflicto, se encuentran el logro de concientización y capacidad de los integrantes para enfrentar los problemas, fortalecimiento de las relaciones y el incremento del trabajo en equipo, lo cual promueve la conciencia del yo y de los demás, estimula el desarrollo personal, alienta el desarrollo psicológico y promueve el cambio y adaptación[25].
Pese a los problemas y conflicto de intereses que se puedan presentar en la comunicación durante la negociación lo más recomendable es lograr la integración entre ambas partes para así llegar a una solución conjunta mutuamente aceptable[26]. Por ello, frente a este tipo de inconvenientes, para lograr una comunicación efectiva primero se debe escuchar atentamente y reconocer lo que dice la contraparte, es decir, escuchar a fin de comprender sus percepciones, emociones y oír lo que tratan de decir, para así lograr escuchar no sólo lo que se cree sino lo que la otra parte intenta trasmitir; segundo, hablar con el fin de que se entienda, mas no responsabilizando a la contraparte por el problema, ni insultando o levantando la voz, ya que ello sólo ocasionará que se transmita una posición dominante donde prevalece su propio punto de vista y sus propios objetivos; tercero, hablar sobre sí mismo y no acerca de la contraparte, ya que resulta de mayor persuasión describir el impacto del problema en sí mismo, que en términos de lo que produjo en la contraparte, de esta manera se evitará la provocación de reacciones defensivas; finalmente, hablar con un propósito, ya que muchas veces se comete el error de brindar mucha información mas no lo esencial ni el objetivo que se intenta trasmitir dentro de la negociación[27].
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Capítulo II. Plan de Investigación
1.1.        El problema
Cuando hablamos de la comunicación dentro de las negociaciones encontramos un mundo de diversas estrategias y enfoques que son utilizados dependiendo de los objetivos que se quieran alcanzar.
Es por eso que la comunicación entre compañías cita un sistema complejo de formas y aspectos que marcan el rumbo de una negociación, en donde las empresas para mantener a sus clientes deben tener conocimiento de cómo realizar una oferta y cómo responder ante una demanda. La forma de comunicar estos aspectos es relevante y definen el éxito o fracaso de las negociaciones. Por este motivo, la comunicación en negociaciones empresariales marca gran parte de la vida de las compañías, trazando de una manera clara y concisa crear una cultura y estructura comunicacional para alcanzar acuerdos o entendimiento de las partes. 
Todas las compañías deberían tener lineamientos para el manejo de la comunicación en las negociaciones que facilite iniciar el proceso con su cliente y permita a la vez satisfacer las necesidades, responder preguntas difíciles, resolver momentos críticos y solucionar inconvenientes en el camino de la negociación en donde los enfoques y formas de comunicación deben pulirse y alinearse con las necesidades tanto de la compañía como de sus clientes; o en su defecto deben desarrollarse, adaptarse o crear nuevas, para de esta manera poder alcanzar negociaciones exitosas que conlleven a acuerdos y relaciones a largo plazo.
Es así, que se realizará un estudio del proceso de comunicación en las negociaciones de la empresa Teleatento del Perú SAC, en adelante Atento, empresa multinacional de customer relationship management (CRM) en el sector de business process outsourcing (BPO) dentro de la industria de telecomunicaciones, con sus clientes corporativos en donde se analizarán dos casos de estudio, uno de ellos es Alicorp, la empresa de bienes de consumo masivo más grande del Perú con presencia en varios países de Latinoamérica y con diversas marcas en el mercado y el otro es, el Banco Financiero, entidad financiera que se encarga de captar recursos en la forma de depósitos, y prestar dinero, así como la prestación de diversos servicios financieros. El análisis de estos casos permitirá responder interrogantes y estudiar al detalle si existen lineamientos que permitan el manejo de la comunicación en la negociación con sus diversos clientes con el objetivo de identificar la relevancia de la comunicación y de ser el caso plantear dichos lineamientos a lo encontrado.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.2.        Hipótesis
La planificación de la estrategia comunicacional con los diversos clientes corporativos en las negociaciones es esencial para negociaciones exitosas y para conservar relaciones a futuro.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.3.        Objetivos
1.3.1.   Objetivo General
Identificar y analizar el impacto de la comunicación entre el proveedor y el cliente corporativo durante sus negociaciones en dos casos de estudio.
1.3.2.   Objetivos Específico
·         Identificar si existe alguna preparación previa antes de iniciar la negociación.
·         Analizar las formas y canales de comunicación actuales con los clientes corporativos, a fin de identificar los problemas de comunicación que se presentan durante el proceso de negociación. 
·         Conocer el manejo de conflictos de Atento en sus negociaciones.
·         Analizar cómo se realiza el proceso de negociación (uso de la comunicación verbal, no verbal o virtual) y cómo interactúan entre sí.
·         Identificar el valor agregado de Atento como empresa y su efecto en el proceso de negociación.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Capítulo III. Metodología
La metodología empleada para el desarrollo del presente trabajo se basó principalmente en el método cualitativo, para lo cual se aplicó una encuesta de diecisiete preguntas a dos personas que laboran en la empresa Atento. Las encuestas se construyeron para conocer cómo es el proceso de comunicación de Atento en las diversas negociaciones que llevan a cabo con sus clientes corporativos, y tener una idea más a fondo de cómo es que manejan este proceso tan importante para captar y mantener relaciones a largo plazo con sus clientes y así saber si existe alguna preparación previa, qué es lo que comunican con frecuencia, cómo lo hacen y qué canales utilizan; de igual manera, para conocer si durante el proceso se producen problemas o inconvenientes que ocasionen que no se cierre exitosamente una negociación, todo ello a fin de poder conocer  y analizar el proceso de comunicación actual de la empresa, identificar la existencia de puntos ciegos y de ser el caso plantear mejoras o propuestas a futuro. Es así que se decidió aplicar la encuesta al gerente comercial de la empresa Atento quien lidera el equipo de negociaciones con los clientes externos, así como al jefe del área comercial que está un poco más inmerso en la operación y contacto con los clientes corporativos. 
Asimismo, se ha utilizado fuentes bibliográficas y en línea que han apoyado a la elaboración de este trabajo, siendo las principales fuentes Lewicky, Fundamentos de la Negociación; Nierenberg, El Arte de Negociar; Senlle, Negociación; Fisher, Ury y Patton, Sí… ¡de acuerdo! Cómo negociar sin ceder; revista Quórum Académico, Suma de Negocios, Negotium, Revista de Negocios del IEEM, entre otros, que muestran un amplio panorama de los aspectos esenciales de la comunicación y que brindaron una idea clara para estructurar el trabajo y que posteriormente se aplicarán a los casos de estudio que se han elegido. A su vez, se hicieron las consultas respectivas por internet obteniendo diversas fuentes que apoyaron a nuestro tema de investigación y que han servido para complementar la información de la bibliografía anteriormente mencionada. 
Luego, con todas estas herramientas y fuentes utilizadas, se elaboraron los constructos que serán desarrollados a profundidad con el apoyo de las respuestas de las encuestas proporcionadas por el gerente comercial y el jefe comercial de Atento. Como ya fue previamente señalado, los casos de estudio que serán materia de desarrollo son las negociaciones entre Atento y las empresas Alicorp y Banco Financiero. Se eligieron estas dos empresas debido a los diferentes sectores que atiende cada una de ellas, ya que su público objetivo son completamente distintos, asimismo, estas dos empresas se caracterizan por ser los principales clientes para Atento. 
En primer lugar, tenemos a Alicorp que es una empresa de consumo masivo, líder en el mercado peruano, con presencia en seis países de Latinoamérica: Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador y Perú (en donde está su sede principal), actualmente cuenta con más de 125 marcas e innova frecuentemente logrando el bienestar para la sociedad[28]. 
Por otro lado, se tiene al Banco Financiero dedicado al sector de la banca cuyas operaciones comprenden principalmente la intermediación financiera que corresponde a los bancos múltiples; actividades que están normadas por la SBS, asimismo, el banco está facultado a recibir depósitos de terceros e invertirlos, junto con su capital, principalmente en créditos y adquisición de valores, así como otorgar avales y fianzas, realizar operaciones de arrendamiento financiero y de intermediación financiera, servicios bancarios y otras actividades permitidas por la Ley General[29]. 
Ambas empresas serán objeto de análisis en el presente trabajo, pues se hará un examen comparativo de cómo Atento se comunica con cada una de ellas durante su proceso de negociación y busca cerrar contratos de manera exitosa con ambas para mantener una relación a largo plazo que sea fructífera para todos.
 
 
 
 
Capitulo IV. Desarrollo
Para el estudio del presente trabajo se eligió a la empresa Atento, pues se encuentra en el rubro de las telecomunicaciones, el cual es muy dinámico y enriquecedor. Atento actualmente conecta a más de 500 millones de consumidores a nivel mundial con marcas líderes y contribuye a que las empresas puedan atender a las grandes demandas de sus clientes de forma eficiente, logrando así, generar valor agregado a través de un modelo que combina personas, soluciones y canales; asimismo, cuenta con presencia en 14 países siendo líder en el mercado Latinoamericano y como resultado de esto, Atento aporta inteligencia y análisis de valor gracias a las operaciones e interacción que tiene con los diversos consumidores, lo cual permite mantener relaciones de negocios a largo plazo[30]. La finalidad de esta empresa es que a través de las relaciones con sus clientes corporativos estos puedan ser eficientes y eficaces en identificar y satisfacer las necesidades de sus propios clientes, es así que, trabajan con una gran cantidad de empresas de diversos sectores entre los que destacan: telecomunicaciones, banca y servicios financieros, aseguradoras, salud, retail y administración pública. 
La experiencia de trabajo con cada uno de ellos permite a Atento poder convertirse en socio estratégico de sus diferentes clientes y para ello es importante conocer cómo es su proceso de comunicación dentro de sus negociaciones para analizar la situación actual y de ser necesario, proponer alternativas de mejora o nuevas alternativas que sean beneficiosas para la empresa, ya que el constante trabajo con sus clientes da pie a negociar temas diversos tales como tarifas, coberturas, etc. A continuación todos los aspectos teóricos considerados en el Capítulo I serán aplicados en los casos de estudio anteriormente mencionados a fin de conocer cómo se comunica Atento dentro de sus negociaciones.
 
4.1.        Aplicación
Cuando se da inicio a una negociación existe un gran dilema para poder definir las ofertas iniciales, pero antes se debe tener en cuenta que esta propuesta debe estar acompañada de una presentación con las ventajas competitivas de la compañía que puedan definir el cierre de una negociación exitosa, es por ello que, en el caso de Atento se debe tener en cuenta que comunicar los atractivos y beneficios de la compañía como entidad, debe ir acompañado a lo presentado en la oferta inicial, siendo primordial hacer énfasis en las fortalezas y oportunidades con las que cuenta y para lograrlo es importante conocer el FODA de la empresa.

Fuente: Empresa Teleatento del Perú SAC
Elaboración: Propia
Figura 1. FODA de la empresa Atento del 2016
Como se puede observar, las principales fortalezas de Atento pueden captar mucho el interés de los clientes y en este caso sería de gran ayuda para las negociaciones con Alicorp y el Banco Financiero. Es así que, las fortalezas encontradas que se deben transmitir durante las negociaciones con sus clientes corporativos deberían ser: liderazgo en la industria por participación de mercado, por la cantidad de clientes y experiencia en los servicios resaltando la calidad que se ofrece en la atención al cliente y en el volumen de las ventas; liderazgo en la gestión de personas reconocido por sus colaboradores y empresas certificadoras, en donde se debe dar gran importancia a que Atento siempre se ubica en el top 5 del Great Place to Work; excelente infraestructura, instalaciones y medio ambiente de trabajo, como pilar en comparación a sus competidores brindando una imagen de un excelente aliado para los clientes externos; los años de experiencia en el rubro que contribuyen a ofrecer soluciones a la medida de las exigencias de sus clientes y sumado a ello considerar la gran cartera de servicios que entrega lo que le da mayor credibilidad a sus propuestas; y el buen respaldo financiero que brinda una mayor seguridad ante cualquier eventualidad. 
Dichas fortalezas mencionadas deberán estar acompañadas con la primera oferta que Atento presente a sus clientes para lograr así tener una mayor consistencia.
4.1.1.   Primer caso de estudio: Alicorp
Por lo expuesto en la encuesta realizada al jefe y gerente del área comercial de Atento, para dar inicio a las negociaciones de renovación de contrato o algún cambio en la forma o adaptación que solicite Alicorp, éste busca una mejora en sus condiciones de servicio y de precios, siendo las mismas condiciones que también demanda Atento cuando se da la oportunidad de negociar. Para iniciar el proceso también explican que se centran en conocer el negocio del cliente, entender las necesidades para brindar soluciones acorde a sus intereses y conocer la empresa, es decir, el giro del negocio, por ejemplo, identificar el servicio que requieren, los interlocutores, los decisores, los detractores, el presupuesto que manejan, etc., ya que consideran que de no ser así, no habría oportunidad alguna de lograr algún acuerdo comercial, de esta misma forma, se definen los momentos para ofrecer las ofertas o contraofertas. 
Atento se preocupa por tener una apertura o iniciación con información relevante para poder negociar, para ello, utiliza la investigación mediante reuniones para brindar sugerencias de mejora o realización de preguntas para generar alternativas y obtener un cierre exitoso.
Dentro de las negociaciones con este cliente las circunstancias varían según sus propias características, por ejemplo, este negocio se dirige sólo a ventas masivas y esto ocasiona que todos los meses se negocie la cantidad y monto a vender, los que varían por la estacionalidad al existir meses donde se obtienen mayores ventas. 
Ante algún inconveniente que surge en el camino es más rápido poder brindar una solución, ya que el cliente se encuentra dentro de Atento verificando y haciendo el seguimiento a los avances en las ventas y es más sencillo establecer alternativas de solución por la cercanía que existe. Para esto ambas empresas definen la forma y el canal de comunicación que llevarán a cabo dentro del proceso de negociación. 
Se puede destacar que Atento considera la comunicación verbal como la más efectiva en sus negociaciones con Alicorp, pero la comunicación no verbal, así como la escrita, también son pieza fundamental en sus negociaciones, ya que las tres se complementan para cerrar acuerdos. A través, de la comunicación verbal Atento puede expresar y tener todos los temas claros durante el proceso de negociación, pues dependiendo de las necesidades de su cliente y también de sus intereses, se van formulando diversas preguntas durante el proceso, a fin de que ambas empresas puedan obtener cierta información que proporcione indicios sobre las verdaderas intenciones de su contraparte, para ello Atento ya ha realizado una evaluación previa de Alicorp, más que todo un sondeo básico referente al sector que atiende, sus posibles necesidades, así como, alternativas de solución que podrían proponer en su debido momento, por lo que, muchas veces es difícil encontrar el momento indicado para hacer preguntas críticas, pero la negociación sigue su flujo cuando el cliente también formula preguntas sobre los servicios que desea obtener, así como, otros beneficios que desea alcanzar, es aquí donde se produce interacción inmediata y ambas partes formulan diversas preguntas ya sean abiertas o cerradas para poder obtener información que les sea de utilidad. 
Si bien Atento considera a los tres medios de comunicación importantes durante el proceso, realiza una investigación de su cliente para conocer sus intereses y formula preguntas durante la negociación. Es importante que éstas se desarrollen de forma exhaustiva para obtener mayor información, es por ello que, el personal negociador de Atento debe tener en cuenta que las preguntas deben ser claras en todo momento, repreguntar si es necesario y evitar las preguntas capciosas que prácticamente ya tienen las respuestas contenidas. El uso de las preguntas hará que Atento y Alicorp consigan la atención del otro y mantengan o despierten el interés sobre el tema y lo más importante es que ambas partes se familiarizarán con el mismo. Sumado a ello, es recomendable solicitar feedback después que se ha emitido una oferta o aclaración, pues es necesario saber si la otra parte ha entendido bien lo que se ha querido trasmitir, en el caso de Atento y Alicorp se tocan temas tales como, tarifas, coberturas, penalidades, tiempos de implementación del servicio, etc., todos los cuales deben ser entendidos al 100% para evitar posibles inconvenientes. 
Otra de las formas, es la escucha activa que debe estar presente dentro de un proceso de negociación, pues así como, Atento y su cliente formulan preguntas para obtener cierta información, también es vital que escuchen activamente lo que la otra parte está comunicando y al escuchar se debe evitar tener ideas preconcebidas que condicionen la negociación, ya que al igual que la formulación de preguntas la escucha activa también brinda información sobre la otra parte, por lo que se debe prestar atención e involucrarse con lo que la contraparte está comunicando. Para esto existen técnicas donde también están presentes la formulación de preguntas abiertas y cerradas y es lo que básicamente Atento realiza durante sus negociaciones, el parafraseo que le sirve para corroborar lo que ha percibido, la reformulación para disminuir algo negativo a una afirmación expuesta que puede generar malos entendidos y la legitimación que se da cuando se aprueba alguna declaración que realizó su cliente en los diversos tópicos tratados, los cuales son necesarios para comprobar que lo que se está escuchando es lo que en realidad el emisor trata de dar a entender y así ambas partes comprobar que están entendiendo todo al mismo nivel y poder continuar con otros temas de igual o mayor importancia. Cabe resaltar que, si bien Atento opta por la comunicación verbal, la empresa a su vez antes de comenzar el proceso de negociación comparte a sus clientes una presentación en PowerPoint donde se presenta como empresa y ofrece sus servicios, sumado a ello, muestra un video corporativo y presenta su propuesta técnico económica inicial, la cual se va discutiendo y aclarando durante la negociación. La entrega de este material proporciona una mejor idea a su cliente, pues plasma de forma dinámica todos los servicios que puede ofrecer, así como, los beneficios y el valor agregado de la empresa, todo esto para tener un impacto positivo con el cliente y conseguir que en la negociación salgan a la luz las dudas y preguntas las cuales serán aclaradas a detalle en todo momento.
Es importante mencionar que buena parte de las negociaciones se desarrollan de forma verbal, pero el uso de gestos, expresiones faciales y corporales son vitales y su correcta identificación y comprensión también, pues en todo proceso están presentes estos rasgos por lo mismo que se negocia con personas las cuales tienen sentimientos y emociones que se reflejan en todo momento, razón por la cual Atento tiene que ser muy fino para poder identificar estas señales e interpretarlas correctamente para obtener más información sobre los intereses e intenciones de su contraparte. Dentro de estas señales el personal negociador de Atento debe hacer siempre contacto visual con la otra parte porque esto demuestra que se presta atención y por ende que se tiene interés sobre el tema que se está tratando y más si es un tema crítico como tarifas, coberturas, etc. De la misma forma, la posición del cuerpo y los estímulos indican también que se presta atención por lo que se debe estar correctamente sentado y encarar el tema a tratar y evitar adoptar posiciones que puedan reflejar aburrimiento o desinterés. Asimismo, los gestos con la cabeza, con las manos, etc. a menudo alientan a los demás a seguir hablando y aclarando temas importantes. 
Actualmente, Atento reconoce que siempre existe comunicación no verbal dentro de las negociaciones que sostiene con sus clientes corporativos, las cuales deben ser captadas a tiempo para tomar buenas decisiones que permitan que las negociaciones sean más fluidas y no se estanquen en el proceso, a su vez, estas señales no verbales de una forma u otra les ha propiciado ciertos inconvenientes que se deben evitar para que no generen impactos negativos durante la negociación. 
En ese sentido, las negociaciones realizadas con Alicorp son de vital importancia para que Atento pueda mantener una comunicación constante para el entendimiento de ambas partes y ello teniendo en cuenta siempre las necesidades del cliente con el fin de lograr el acuerdo comercial esperado. Asimismo, frente a situaciones de conflicto que se puedan presentar en la mesa de negociación, Atento siempre busca un equilibrio entre las partes, es decir, una relación ganar-ganar mediante diversas alternativas de solución a dichos conflictos y de no presentarse las condiciones favorables entre las partes, la empresa prefiere declinar antes de deteriorar la relación comercial con su cliente. 
Por otro lado, Atento identificó que durante las negociaciones con Alicorp, se presentaron barreras semánticas y barreras personales, ya que durante las mismas surgieron preguntas mal planteadas o confusas, las cuales estuvieron acompañadas de cierta presión por parte del cliente en algún tema específico intentando prevalecer el interés y aprobación de sus propias condiciones y responsabilidades. En el desarrollo de la negociación entre ambas empresas surgieron diferencias en cuanto al manejo de información y nivel de conocimiento, ya que en temas específicos como, por ejemplo, “tecnología” se requiere de una persona especializada, pues al no contar con ésta, dificulta la explicación que se intenta dar al cliente, por lo que Atento recomienda que frente a negociaciones puntuales es imprescindible que como parte de dicho proceso participen tanto una persona del área comercial como una persona especializada en el tema a tratar. 
4.1.2.   Segundo caso de estudio: Banco Financiero
En la encuesta realizada en el caso del Banco Financiero, se indica que para los asuntos de renovación de contrato o algún cambio en la forma o adaptación que solicite el Banco Financiero también existe una búsqueda por la mejora en las condiciones de servicio y de precios, siendo las mismas condiciones que también demanda Atento cuando se da la oportunidad de negociar. Para poder iniciar la negociación toman en cuenta lo expuesto anteriormente en el primer caso de estudio, puesto que explican que se centran en conocer el negocio del cliente, entender los intereses para brindar soluciones acorde a los mismos y conocer el rubro del negocio. Por otra parte, antes de ingresar a una negociación con este cliente indican que la recopilación de información debe ser más exhaustiva, ya que tener acceso a ésta tiene un mayor grado de complejidad. De igual manera, la búsqueda del servicio que requiere, los interlocutores, los decisores, los detractores y el presupuesto que manejan son factores que se buscan al igual que en el primer caso de estudio.
Como se mencionó anteriormente para negociar con el Banco Financiero se cuenta con menor información. Esto se debe, a que como entidad financiera restringe o cuida con mayor recelo la información, existiendo necesidades ocultas que son mapeadas por Atento y al no contar con la misma, dificulta la realización de una buena propuesta. A pesar de esto, Atento busca o trata de realizar una oferta pese a la poca accesibilidad de la información.
Para el Banco Financiero la atención al cliente y la resolución de reclamos son vitales y se busca una alta satisfacción y un bajo índice de insatisfacción para sus clientes finales, los objetivos para estos casos son estándar todos los meses pero cada año se negocia para hacerlos más exigentes. 
Si existiera algún inconveniente en el camino para este cliente toma más tiempo solucionarlo, debido a que, se debe establecer fecha y hora para reuniones con el fin de concretar las alternativas que generen sinergias entre ambas partes con el objetivo de mantener una comunicación más estable y llegar a un acuerdo que permita una buena relación entre ambos.
Entre la negociación de Atento y el Banco Financiero, se destaca de igual manera, que la comunicación verbal es la más efectiva, pero la comunicación no verbal siempre está presente en todo el proceso y la comunicación escrita se usa básicamente para plasmar en un documento formal todos los acuerdos a los que llegaron las partes.
A diferencia de los medios electrónicos, la comunicación verbal permite que las dudas o consultas que se presenten durante la negociación sean despejadas de forma más rápida y dinámica, y más aún cuando los temas son complejos como en este caso, tal como ya fuera anteriormente mencionado, por lo que es vital importancia especificar mayores detalles para tener los temas claros sobre las cláusulas, necesidades y beneficios de las partes, es así que, el uso de preguntas y la escucha activa deben estar presentes en cada parte del proceso para poder conocer los intereses y objetivos de la contraparte y a su vez escuchar que es lo que propone y necesita. En este caso, las preguntas abiertas jugarán un papel importante debido a la complejidad del giro del negocio del cliente corporativo, por lo que, se requiere información exacta para que Atento pueda brindar el servicio que le están solicitando y, a su vez, escuchar atentamente los requerimientos para no errar en el proceso que será la clave para que ambas partes estén seguras de que han entendido todo a cabalidad. 
Al igual que con el primer caso de estudio, Atento realiza una investigación previa para conocer el mercado objetivo de su cliente corporativo, sus necesidades, intereses y oportunidades para luego ser analizados y poder presentarles alternativas de servicios o soluciones, para ello tanto Atento como el Banco Financiero estarán dentro de un proceso dinámico de preguntas y respuestas lo que permitirá conseguir más información sobre su contraparte y así poder adecuar las ofertas o propuestas. 
De la misma forma, se puede apreciar que las acciones realizadas por Atento previo y durante la negociación están bien encaminadas; sin embargo, se recomienda en todo momento que las preguntas sean claras y directas, así como, tener en cuenta qué clase de preguntas hacer, cómo hacerlas y más que todo, en qué momento hacerlas para conocer cuál es el efecto en la contraparte, asimismo, lograr que las partes se familiaricen con el tema y puedan sacar sus propias conclusiones. De igual forma solicitar feedback será muy importante durante el proceso para conocer si cada una de las partes está comprendiendo lo que el emisor está comunicando para así evitar malos entendidos o errores en el servicio futuro, en el caso de Atento y el Banco Financiero se tocan temas tales como, tarifas, coberturas, penalidades, niveles de servicios, responsabilidades del cliente y el proveedor, etc., los cuales deben ser entendidos a profundidad para evitar inconvenientes. Aplicar las técnicas de escucha activa también ayudará a obtener información relevante sobre la otra parte, por lo que se debe prestar atención e involucrarse con el tema en discusión, pues mientras más inmerso se encuentre en la negociación habrá mayores oportunidades de comprensión e identificación de posibles intereses intrínsecos provenientes de la contraparte. Es importante mencionar que, al igual que en el caso anterior, Atento siempre se da a conocer a sus clientes en base a una presentación en PowerPoint donde ofrece sus servicios y también su valor agregado como empresa, seguido de esto muestra su video corporativo y presenta su propuesta inicial que puede ir variando de acuerdo a como se desarrolle el proceso de negociación y los intereses u objetivos que se den a conocer. 
En cuanto al lenguaje no verbal, los gestos y expresiones faciales siempre están presentes, pues cada expresión, ya sea un parpadeo, una mueca, una posición corporal, etc., pueden indicar diversas cosas que pueden tener impacto positivo o negativo en el proceso. La encuesta ayuda a deducir que la empresa no enfatiza en la identificación y uso del lenguaje no verbal en sus negociaciones, pues se basa más en el lenguaje verbal y en la comunicación de su valor agregado como empresa, ya que para ellos es más importante dar a conocer sus reconocimientos, premiaciones, ISOS, etc., lo cual es considerado por la empresa como lo más relevante, pues es su carta de presentación para dar inicio a una negociación. Ante esto, es importante que Atento identifique las señales no verbales de forma correcta para poder anticiparse a la situación y a su vez adaptar sus ofertas o propuestas de la mejor manera, para que de esta forma tanto Atento como el Banco Financiero obtengan beneficios mutuos y eviten problemas que retrasen el proceso. Sumado a ello, el contacto visual será de vital importancia para demostrar que se presta atención y por ende que hay un interés en lo que se está negociando y como en este caso específico se negocia con una entidad bancaria los temas serán más complejos porque se trata de productos financieros. A su vez, ser muy observador para reconocer la posición del cuerpo adoptada por la contraparte, así como, los movimientos de cabeza, manos, ojos, etc., los cuales indican algún aspecto positivo o negativo, pues lo ideal es estar erguido y concentrado en la negociación para aclarar temas relevantes. 
Si bien Atento, de acuerdo a la encuesta realizada, percibe alguna comunicación no verbal, afirma que, ésta en algún momento ha generado un impacto negativo durante el proceso, debido a que se ha continuado con la negociación sin tomar debida importancia a las señales no verbales, las cuales no necesariamente indican la aceptación o no de una propuesta, por lo que el cliente puede no estar de acuerdo con algunos términos tornando así, tensa la negociación y provocando malentendidos que puedan culminar en un no acuerdo para las partes. Por ello, se recomienda a la empresa que haga énfasis en este tipo de lenguaje para evitar problemas en el proceso y a la vez tenga mucho cuidado con el lenguaje no verbal que su equipo negociador exprese durante sus negociaciones porque muchas veces las expresiones podrían revelar mucho más de lo que en realidad se quiere transmitir y es aquí donde se pueden presentar desventajas si las personas encargadas de negociar no trabajan a fondo en lo que se dice la cara de póker que es básicamente una carencia total de expresión[31], lo cual limita a la contraparte que se entere o vaya más allá de los intereses y forma de pensar de la otra parte.
Como se mencionó en las negociaciones de Atento y el Banco Financiero, resulta de vital importancia para Atento prepararse previamente, ello con el objetivo de brindar soluciones más adecuadas acorde a sus intereses. Sin embargo, pese a la previa preparación, surgen inconvenientes por la sobrecarga de información que se presenta al momento de mencionar las propuestas y contrapropuestas entre las partes, lo que puede provocar no estar de acuerdo en temas específicos, por ejemplo, tiempos de implementación de servicios, tarifas, entre otros. Asimismo, se puede evidenciar, según los datos de la encuesta, que en muchas ocasiones surgen dificultades en cuanto al manejo de información, ya que se dan negociaciones especializadas donde se requiere no sólo la presencia de un representante del área comercial sino también de un experto en el tema a tratar durante el desarrollo de la misma. De la misma forma, se evidenció que en el transcurso de la negociación muchas veces se han presentado casos de presión y premura por parte del cliente, generando malentendidos al momento evaluar y tomar decisiones, para lo cual Atento sugiere reuniones alternas para poder discutir las posibles soluciones. 
Respecto a los diversos conflictos que se puedan manifestar en el proceso de negociación, es de suma importancia para Atento alinear la estrategia comercial de la empresa con la del cliente y con ello la consecución de objetivos favorables para ambas partes.
4.1.3.   Análisis Comparativo: Atento y casos de estudio
Para los casos de estudio Atento - Alicorp y Atento - Banco Financiero resulta de vital importancia realizar un comparativo del manejo de las negociaciones a fin de conocer sus similitudes y diferencias, e identificar las formas de llevar a cabo las negociaciones, de tal manera que permita conocer las brechas y posteriormente plantear propuestas de mejora.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla 1
Comparativo de Atento y sus clientes corporativos
	Criterios
	Alicorp
	Banco Financiero

	Concentración en conocer el negocio del cliente.
	X
	X
	
	Adaptación de las ofertas o propuestas según los requerimientos del cliente.
	X
	X
	
	Complejidad para la accesibilidad y recopilación previa de información del cliente.
	 
	X
	
	Comunicación Verbal como principal medio de comunicación.
	X
	X
	
	Formulación de preguntas y técnicas de escucha activa.
	X
	X
	
	Uso y manejo de gestos o ademanes durante la negociación.
	X
	X
	
	Comunicación escrita para el cierre de acuerdos.
	X
	X
	
	Mayor complejidad en cuanto a los temas a negociar (durante el proceso).
	 
	X
	
	Ante situaciones desfavorables se busca el equilibrio entre la partes.
	X
	X
	
	Demora en solución de conflictos ante inconvenientes durante la negociación.
	 
	X
	
	Inconvenientes en sobrecarga de información durante la negociación.
	 
	X
	
	Dificultad en cuanto al manejo de consultas técnicas (Presencia de especialista).
	X
	X
	
	Se presentan barreras semánticas y barreras personales durante la comunicación en la negociación.
	X
	X
	
	Presión ejercida por parte del cliente.
	 
	X
	

Fuente y elaboración: Propia
De acuerdo a la tabla anterior, se puede observar que existen ciertas diferencias en cuanto al manejo de las negociaciones entre Atento y sus dos clientes corporativos. 
Con el objetivo de lograr una negociación exitosa, Atento parte por prestar gran atención al giro del negocio de ambos clientes corporativos previo al inicio del proceso, de esta forma, adaptan sus ofertas y propuestas según las necesidades e intereses de los mismos, para así transmitir lo que realmente quiere comunicar; sin embargo, se encuentran diferencias en cuanto al grado de complejidad de uno sobre otro, por ejemplo, para las negociaciones con el Banco Financiero se tiene una mayor complejidad en cuanto a la recopilación previa de información, así como durante el proceso de negociación, ello teniendo en cuenta que este cliente, debido al giro de su negocio, se caracteriza por mantener información más sensible dificultando parte del proceso hacia una mayor viabilidad; por otro lado, en las negociaciones con Alicorp, tanto la preparación previa como el mismo proceso son un poco más sencillos debido a que el rubro del cliente es más flexible y sí comparte mayor información. En cuanto a la forma de comunicarse, se puede apreciar que en ambos casos la comunicación verbal, no verbal y escrita concurren en todo el proceso.
Asimismo, respecto a los problemas que se dan durante el proceso de negociación, es de vital importancia para la empresa lograr que el resultado de la negociación sea de beneficio mutuo, es decir, buscar el equilibrio entre ambas partes a fin de mantener una buena relación comercial y de esta manera agilizar la respuesta de las consultas técnicas que se puedan presentar durante el proceso, por ello, el equipo negociador de Atento deberá estar conformado por un especialista. Por otro lado, en cuanto a los inconvenientes que se puedan presentar en la mesa de negociación, tanto para Atento como para sus clientes corporativos, existen ciertos grados de complejidad en cuanto a los temas que se tratan así como el tiempo invertido en el análisis, desarrollo de alternativas de solución y manejo de conflictos o diferencias propias de la negociación, lo que ocasiona la sobrecarga de información que puede hacer que se pierda el objetivo final de la negociación misma. Cabe resaltar que las barreras semánticas y personales están presentes en ambos casos de estudio, no obstante, debido a la complejidad de los temas tratados entre Atento y el Banco Financiero, se ha presentado mayor presión ejercida por parte de este cliente provocando obstáculos para el logro óptimo de la negociación.
Ante lo expuesto anteriormente, se recomienda a Atento establecer un proceso definido y ciertos parámetros en cuanto al manejo de sus negociaciones con sus diversos clientes corporativos, asimismo, establecer un factor diferenciador por grado de complejidad de cada uno de sus clientes, ello con el objetivo de darle un valor agregado a su proceso y establecer alternativas de solución más personalizadas ante situaciones de conflicto.
Después de realizar el comparativo de los dos casos de estudio se observa que las negociaciones de Atento son en su mayoría similares, salvo el acceso a la información dependiendo del tipo de cliente y la necesidad de contar con un personal que maneje temas especializados que no conoce el personal del área comercial. 
En tal sentido, para estructurar mejor su proceso resulta importante el uso de lineamientos para el manejo de la comunicación durante sus negociaciones, pues actualmente sólo realizan una evaluación previa de su cliente y encaminan la negociación de la forma que siempre lo han hecho, es decir, sin ninguna pauta previa, ya que se atiende al cliente en base a la experiencia y basados en las necesidades de los mismos, lo cual no es lo más óptimo, porque la empresa cuenta con varios clientes que atienden distintos sectores, que van desde empresas pequeñas hasta grandes, las cuales podrían requerir mayor atención o énfasis en el proceso de negociación, por lo que estar preparado y planificar lo que se quiere comunicar, cómo debe de hacerse y en qué momento es de vital importancia para cerrar nuevos acuerdos o mantener los contratos con sus clientes actuales en un futuro.
Es así que, después de todo este análisis se propone la creación de lineamientos para el manejo de la comunicación en las negociaciones que sea utilizado por el personal negociador de Atento para poder conservar a sus clientes actuales, llegar a nuevos clientes y tener una metodología más clara y definida de cómo negociar con los mismos.
Para llevar a cabo este plan de comunicación para Atento, primero se debe considerar la identificación de la Mejor Alternativa de un Acuerdo Negociado (MAAN), lo que le permitirá identificar cuáles son las opciones o alternativas que la empresa tiene antes de iniciar una negociación, pues así, no cerrará un acuerdo sin obtener menos de lo que se había propuesto inicialmente para el proceso de negociación particular. Es por ello que, se recomienda que antes de iniciar una negociación, Atento debe establecer su MAAN para conocer cuál sería su segunda mejor opción en el caso de no cerrar con éxito dicho proceso.
Seguido de esto, se deben establecer lineamientos para el manejo de la comunicación en el proceso de negociación, los cuales deben ser plasmados en un documento formal, haciendo énfasis en i) lo que se comunicará, ii) la forma en que se realizará la comunicación y, iii) los posibles problemas que se puedan suscitar teniendo como base antecedentes, para así poder ofrecer posibles alternativas de solución, en los términos que se detallan a continuación:
i)                    Con respecto a lo que se debe comunicar. De la misma forma que lo viene haciendo Atento, debe realizar una investigación previa a su cliente, para poder conocer lo que desea o aspira obtener de la negociación, para ello es de vital importancia conocer el mercado del cliente objetivo, su participación en el mismo, los clientes a los que atiende, los servicios que ofrece, etc., todo esto para poder anticiparse a los posibles intereses u objetivos de su cliente corporativo y a su vez poder elaborar una oferta bien estructurada que vaya acorde con los intereses de Atento como con los de su cliente corporativo a fin de obtener beneficios para ambas partes, es así que, se recomienda plantearse varias interrogantes antes de iniciar una negociación para saber cuánto se conoce de la contraparte y a su vez plasmar cuáles son los intereses de la compañía y cuáles se cree que podrían ser los intereses de su contraparte para de esta forma hacer un comparativo y tener un mejor panorama en cuanto a ofertas, contraofertas, alternativas, etc. Para ello se recomienda tomar en consideración la Tabla 2 que muestra algunas de las preguntas que se deben formular antes de negociar con sus clientes corporativos.
Tabla 2
Preguntas previas a la negociación
	Clientes Corporativos: Alicorp y Banco Financiero

	Cuestiones a Preguntarse
	Observaciones y Preguntas

	¿Qué objetivos pretendo en la entrevista?
	¿Están adaptados a sus necesidades?, ¿Pueden ser complementarios a su oferta?, ¿Mis objetivos están dentro de sus límites de negociación?

	¿Con quién voy a negociar y qué conozco de él?
	¿Tengo el suficiente conocimiento de él como persona y profesional?, ¿Qué grado de conocimiento puede él tener de mí?, ¿Tiene fama de experto negociador?

	¿Hasta dónde estará facultado para cerrar los acuerdos?
	¿Tendrá la suficiente autoridad y facultad para cerrar el trato?, ¿Es la persona adecuada para aceptar mi propuesta?, ¿Puede aceptar distintas alternativas o deberá consultar?

	¿Qué empresas o quién puede estar detrás de él?
	¿Qué nivel de poder le pueden conferir los que tiene detrás?, ¿Hasta qué punto él puede conocer quienes tengo detrás de mí?

	¿Ya hemos negociado anteriormente con ellos?
	¿Qué experiencias nos reportaron sus anteriores negociadores?, ¿Qué percepción tienen de nosotros y qué grado de satisfacción obtuvieron?

	¿Qué necesidad pueden tener de la oferta que les propongo?
	¿Conozco sus necesidades y he adaptado adecuadamente mi oferta a ellas?, ¿Cuál es mi ventaja diferencial frente a mis competidores?,                                                                       ¿En qué puede mejorar mi competencia las condiciones de mi oferta?

	¿En cuánto a mi propuesta, podré cumplir todos los requisitos que sean aceptados?
	¿Qué capacidad tengo realmente de cumplir lo que ofrezco con relación a la calidad, servicio, precio, etc.?, ¿Ellos hasta qué punto también estarán preparados para cumplir su parte en el trato?

	¿Será adecuado el estilo de negociar que voy a emplear con mi oponente?
	¿Preveo que mis argumentos se adapten a la forma y estilo de la otra parte?, Ante sus objeciones, mi argumentación está suficientemente demostrada y contrastada?, ¿Qué estilo será mejor emplear, el de cooperación o excepcionalmente la confrontación?

	¿He elegido el momento idóneo para entablar la negociación?
	¿El momento y el lugar escogido para el proceso es el adecuado para la otra parte?, ¿Voy a negociar en su terreno o en el mío?, ¿El entorno físico donde nos entrevistaremos está exento de obstáculos para la comunicación como ruidos, luz, temperatura, etc.?

	¿Estoy dispuesto a modificar mi oferta en beneficio del proceso o sólo me preocupan mis objetivos?
	¿He previsto alternativas compensatorias por si me presionan?, ¿He preparado todos los elementos para que la otra parte perciba que el objetivo que persigo es el de satisfacer las necesidades e intereses de ambos?


Fuente: De Manuel, F. y Martínez – Vilanova, R. (2006).
Elaboración: Propia
Con éstas preguntas previas a la negociación con sus clientes corporativos, se espera que Atento pueda obtener la mayor información posible para llevar a cabo una buena negociación, pues con toda esta investigación obtenida la empresa podrá elaborar argumentos para las posibles objeciones de la contraparte y a su vez estarán mejor preparados para la negociación. 
Si bien, se debe tomar en cuenta las preguntas previas mencionadas, se debe organizar también los objetivos tanto de Atento como de sus clientes corporativos de acuerdo a la Tabla 3, la cual ayudará a tener una visión más amplia de los posibles intereses de sus clientes, lo cual permitirá plantear ofertas que estén dentro de estos parámetros o si se da el caso poder adaptarlas, ya que durante el proceso se podrá evidenciar si los objetivos que se consideraron para sus clientes en un primer momento coinciden o son completamente diferentes a los planteados.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla 3
Objetivos de Atento y sus clientes corporativos
	Objetivos de Atento
	Objetivos de Alicorp
	Objetivos del Banco Financiero

	Buena tarifa por el servicio
	Tarifa baja por el servicio
	Tarifa baja por el servicio

	Alto grado de satisfacción de sus clientes corporativos
	Alto grado de satisfacción de sus propios clientes 
	Alto grado de satisfacción de sus propios clientes 

	Tener menor responsabilidad ante penalidades
	Menor cantidad de errores en las llamadas de Atento
	Menor cantidad de errores en las llamadas de Atento

	Capacitación constante a sus colaboradores
	Capacitación constante del personal de Atento
	Capacitación constante del personal de Atento

	Mayor tiempo de implementación del servicio
	Menor tiempo de implementación del servicio
	Menor tiempo de implementación del servicio

	Negociar mayor cantidad de PEA's (Posición económicamente activa)
	Negociar menor cantidad de PEA's
	Negociar menor cantidad de PEA's

	Menor índice de reclamos
	Menor índice de reclamos de sus propios clientes
	Menor índice de reclamos de sus propios clientes

	No superar el tiempo de atención límite en sus llamadas a clientes
	Lograr el cierre de ventas en cada llamada por parte de Atento
	Lograr la solución de reclamos de cada llamada por parte de Atento


Fuente: Empresa Teleatento del Perú SAC
Elaboración: Propia
ii)                 Luego de tomar en cuenta estas tablas que estarán incluidas en los lineamientos para el manejo de la comunicación y que servirán para organizar la información antes de una negociación, se debe definir cómo será el primer contacto. En el caso de Atento, el primer contacto es presencial donde suele hacer sus presentaciones en PowerPoint, video, así como, su propuesta técnico económica inicial; en esta parte del proceso Atento deberá también definir cuál será el canal de comunicación a futuro que se manejará con el cliente, es decir, si parte del proceso será de manera electrónica como videoconferencias, correos electrónicos, etc., o si se mantendrán las reuniones para negociar de forma presencial, pues esta última es la más efectiva según los resultados de la encuesta aplicada a dicha empresa. Se debe tener en cuenta que hay temas sencillos que pueden definirse electrónicamente pero es fundamental la presencia social para poder establecer aspectos importantes durante la negociación, pues aquí se enriquece el proceso debido al lenguaje verbal y no verbal; el cual está comprobado que transmite información de suma importancia al igual que las conversaciones cara a cara, pues ésta va mucho más allá de las palabras e incluye aspectos relevantes como los sentimientos, emociones y los estados de ánimo de las personas; los cuales son innatos en las mismas y salen a la luz en todo momento[32].
Se recomienda hacer énfasis en el uso de preguntas a realizar, es decir, preguntas abiertas y cerradas que puedan ayudar a descubrir intereses ocultos, ya que el uso de las mismas son una herramienta muy poderosa en los procesos de negociación y por ende deben utilizarse con mucha discreción y buen tino. Para ello, hay que definir etapas dentro de la negociación para poder hacer estas preguntas, pues hay temas críticos que toman tiempo y hay que saber qué preguntar, cómo y en qué momento hacerlo para no trabar la negociación ni mucho menos provocar inconvenientes. Dentro de las preguntas más frecuentes en las negociaciones se encuentran las que se indican en las siguientes tablas.
 
Tabla 4
Preguntas manejables dentro de las negociaciones
	Preguntas manejables

	Preguntas abiertas: las que no pueden responderse con un simple sí o no. Contienen palabras como qué, quién, cuándo, dónde y porqué.
	¿Por qué adopta tal posición en estas deliberaciones?

	Preguntas libres: estimulan las ideas de la otra parte.
	¿Qué piensa de nuestra propuesta?

	Preguntas guiadas: apuntan hacia una respuesta.
	¿Cree que nuestra propuesta contiene una oferta justa y razonable?

	Preguntas moderadas: con baja carga emocional
	¿Qué tarifa adicional tendremos que pagar si usted hace las mejoras al servicio que solicitamos?

	Preguntas planificadas: son parte de una secuencia lógica desarrollada con anticipación.
	Después que haga las mejoraras al servicio. ¿Cuándo podemos medir estas mejoras?

	Preguntas obsequiosas: halagan al oponente en el momento que usted las formula.
	¿Nos puede dar alguna de sus excelentes ideas sobre este problema?

	Preguntas de ventana: ayudan a hurgar en la mente de la otra persona.
	¿Nos puede decir cómo llegó a esa conclusión?

	Preguntas directivas: se concentran en un punto específico.
	¿Cuál es la tarifa con estas mejoras?

	Preguntas de valoración: indagan cómo se siente la otra persona.
	¿Qué le parece nuestra propuesta?


Fuente: Adaptado de Nierenberg, G. (1973). 
Elaboración: Propia
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla 5
Preguntas inmanejables dentro de las negociaciones
	Preguntas inmanejables

	Preguntas cerradas: obligan a la otra parte a ver las cosas a la manera de usted.
	¿Usted no intentaría aprovecharse de nosotros, verdad?

	Preguntas cargadas: ponen a la otra parte en escrutinio, sin tomar en cuenta la respuesta.
	¿Quiere decir que éstos son los únicos términos que aceptará?

	Preguntas candentes: con alta carga emocional, activan respuestas emotivas.
	¿No le parece que ya hemos pasado mucho tiempo discutiendo esta ridícula propuesta de usted?

	Preguntas por impulso: surgen "al calor del momento", sin planificación y tienden a descarrillar la conversación. 
	Mientras discutimos esto,  ¿qué cree usted que debemos decir a los otros grupos que nos han planteado demandas similares?

	Preguntas engañosas: pretenden requerir una respuesta franca, pero en realidad su significado esta "cargado".
	¿Qué va usted a hacer: ceder a nuestras demandas o recurrir a un árbitro?

	Preguntas engañosas reflejo: hacen que la otra parte se refleje en usted y acepte su punto de vista.
	Así es como yo veo la situación, ¿no está usted de acuerdo?


Fuente: Nierenberg, G. (1973).
Elaboración: Propia
Considerando estas tablas, se recomienda que Atento ponga en práctica los diferentes tipos de preguntas mostradas, pues son éstas las que brindan mayor información y se pueden utilizar dependiendo del tipo de cliente y de los temas que se estén negociando, pero hay que tener en cuenta que hay preguntas manejables, las cuales serán de gran ayuda dentro de los lineamientos, pues permitirán que la contraparte este atenta y preparada para preguntas adicionales a fin de obtener información de la misma, de igual manera, se pueden dar preguntas inmanejables en las negociaciones, las cuales generan inconvenientes y pueden mermar el proceso, pues si bien pueden brindar alguna información, provocarían que la contraparte se muestre incomoda, a la defensiva y sin ánimos de proporcionar información relevante a futuro. Es por ello que, hay que tener cuidado con las preguntas a formular tanto en fondo como en la forma para evitar malentendidos, así como, buscar el momento apropiado para decirlas a fin de no trabar la negociación.
Tan valiosa como las preguntas es la escucha activa, pues al igual que el hablar, el escuchar también puede proporcionar información valiosa sobre la contraparte, por lo que se debe mantener la atención por cada pregunta formulada, tomar apuntes de ser necesario pero sin desconcentrarse del tema, ya que durante el mensaje que proporciona la contraparte se puede distinguir las palabras utilizadas, el tono de voz, la forma de expresarse, etc. De igual forma, es necesario que el personal negociador de Atento esté libre de prejuicios e ideas preconcebidas que puedan limitar la comunicación, pues como se ha mencionado anteriormente, toda declaración tiene por lo menos dos significados. Sumado a ello, si bien no existe una forma comprobada para interpretar de manera correcta el lenguaje no verbal, más allá de proponer una técnica específica de cómo identificarlo, lo que se recomienda es que dentro de los lineamientos que se están proponiendo, se incluya una serie de recomendaciones o puntos a considerar para poder identificar estas expresiones durante la negociación. 
Como se mencionó anteriormente, se recomienda hacer contacto visual con la otra parte, porque esto demuestra que se está inmerso en la negociación, por lo que este contacto debe realizarse tanto al hablar como al recibir un mensaje; en cuanto a la posición corporal ésta siempre debe considerarse en la mesa de negociación, pues estar erguido y encarar la negociación es la forma ideal para mostrar atención e interés en el tema en curso, por eso hay que cuidar la forma que se adopta al sentarse durante el proceso, ya que puede resultar una falta de respeto o ser percibida como aburrimiento y falta de interés ante una posición extraña. 
Los estímulos son por lo general conductas muy sencillas que se dan dentro de las negociaciones y que deben ser captadas de forma efectiva, los movimientos de cabeza, gestos con las manos u ojos, pueden indicar a otros a proseguir con el tema, en sí cada movimiento indica algo y si es interpretado correctamente y a tiempo puede ser de gran ayuda, pero si bien pueden darnos indicios, es importante que Atento pueda ser cauto para no ser muy expresivo, ya que podría estar dando información relevante a la contraparte, pues si bien hay que aprender a observar meticulosamente no hay que olvidar que también serán observados durante la negociación y más aún si los negociadores de la otra parte tienen vasta experiencia haciéndolo. Algunos ejemplos de lenguaje no verbal más frecuentes y que deben ser identificados rápidamente son cruzar los brazos de forma brusca, lo cual indica que se ha presentado un problema; el ruborizarse, mostrar preocupación, risa forzada o mirar al vacío indican cierta tensión en el proceso; el toser puede indicar cierto nerviosismo, intento de cubrir una mentira, expresar duda o sorpresa; el parpadear por más natural que sea cuando es muy repetitivo puede indicar que se está mintiendo[33]. Asimismo, es importante mencionar que, el humedecer los labios, tocarlos o moverlos indica que se siente atracción por algo, el tocar la nariz o moverla expresa inmediatamente un disgusto, el rascarse cualquier parte del cuerpo de forma excesiva puede indicar que algo ha causado una incomodidad, finalmente la dirección de los ojos hacia la derecha, taparse la boca o tener la voz entrecortada son claros casos de que se está mintiendo durante el proceso[34]. 
Teniendo en cuenta las expresiones mencionadas, el equipo negociador de Atento debe tener los oídos y ojos muy pendientes a lo que hace o dice su contraparte, ya que estas formas no verbales están muy relacionadas con el subconsciente y las emociones de las personas, por lo que se debe desarrollar mucho la intuición y de ser el caso se recomienda practicar estos gestos y ademanes dentro del equipo negociador para perfeccionarlos y estar más entrenados para el proceso.
iii)               Como parte de esta propuesta, también se incluirá dentro de los lineamientos el manejo de conflictos que pueda darse dentro de la negociación, para esto se deberá identificar cuáles son los problemas más comunes que se han dado en negociaciones pasadas a fin de analizarlos y proponer soluciones de mutuo beneficio. En primer lugar, según los datos de las encuestas realizadas, se identificó que existen dos problemas que son los más complicados, uno de ellos es el tema de las tarifas y el otro los tiempos de implementación del servicio; asimismo, existen inconvenientes con los niveles de servicio, penalidades y las responsabilidades tanto del cliente como del proveedor. Todo ello puede provocar malentendidos en el proceso de negociación y por ende barreras, pues las declaraciones de una de las partes no necesariamente pueden ser comprendidas a cabalidad por la otra, lo que conlleva a confusiones y desequilibrios, asimismo, no sólo son las declaraciones de las partes, sino también, sus valores, ideas preconcebidas, emociones, hábitos de observación y escucha, etc., lo cual puede indicar una falta de interés en el tema y propiciar problemas. Es por ello que al negociar temas críticos como los mencionados anteriormente, se debe ser preciso para que la contraparte logre comprender el tema y a su vez solicitar feedback si es necesario.
Es muy importante mencionar que las negociaciones también pueden estancarse e incurrir en problemas por el simple hecho de la ocurrencia de factores externos como ruidos fuertes, falta de una buena iluminación o exceso de la misma, mal estado de los equipos que se utilicen para transmitir algún mensaje, esto en el caso del uso de medios virtuales como videoconferencias, todo lo cual puede generar distracciones o incomodidades en el proceso y por ende deteriorar la negociación. Si bien Atento actualmente no ha presentado este tipo de problema es mejor tenerlo en cuenta porque muchas veces estos factores pueden presentarse repentinamente y si se toman las precauciones del caso se pueden evitar.
La recarga de información, en ocasiones, más que aclarar los temas puede abrumar a la contraparte y propiciar confusiones, pues frecuentemente por el desarrollo exhaustivo sobre la ventaja diferencial, los servicios que se ofrece, los clientes a los que se atiende, etc., pueden provocar una limitada comprensión, ya que se deja de lado el fondo del mensaje disminuyendo importancia a datos específicos que puedan ser claves para una negociación efectiva. En este caso Atento debe tener cuidado cuando muestra su presentación en PowerPoint, así como, el video corporativo y su propuesta técnico económica inicial, porque podría abrumar a su cliente corporativo y dejar de lado temas vitales; del mismo modo, el personal negociador de Atento debe tener en claro que los clientes también pueden recargarlos con sus preguntas, requerimientos, exigencias, etc., y presionar en varios momentos la negociación, por lo que se debe de tratar de absolver sus dudas en la medida de lo posible, pero en el caso que no se tengan respuestas inmediatas, es mejor proponerles que dicha consulta se responderá en la siguiente reunión o que se consultará con los expertos en ese campo, pues si se responden por responder, por la misma presión del momento y sin estar seguros se puede incurrir en errores y el cliente podría percibir que prometen algo y luego no lo cumplen, dañando así la relación a futuro. Asimismo, conforme a lo señalado en las encuestas se puede identificar que muchas veces hay preguntas que la persona del área comercial no conoce, debido a que son datos que no maneja y por ende debe estar acompañado o tener el apoyo de otra persona especializada en el tema que pueda responder las consultas del cliente de forma adecuada.
Para cada uno de estos problemas los lineamientos deben proponer también posibles soluciones que sean beneficiosas para ambas partes para darle un valor agregado a la negociación a fin de que esta no sea pesada sino todo lo contrario, que sea dinámica y productiva donde si se detecta un problema se pueda dar solución al mismo de la mejor manera posible.
Para ello, una de las soluciones y que es a su vez una de las que se viene mencionando en el presente trabajo, es escuchar atentamente a la contraparte, aunque es muy difícil debido a la presión que produce la misma negociación, hay que tratar de escuchar con mucha atención cada mensaje para poder comprender sus percepciones y necesidades. Esto no quiere decir que no se pueda interrumpir el mensaje con preguntas que indiquen que se desea corroborar lo que se ha escuchado hasta un determinado momento, pues al hacer eso la contraparte sentirá que efectivamente está siendo escuchada y a su vez comprendida. Luego de las interrupciones donde se expresa positivamente el punto de vista, se debe indicar qué problemas se encuentran en la propuesta, es decir, si se habla sobre las tarifas o tiempos de implementación considerados como problemas críticos en las negociaciones de Atento, se deberá indicar cuál es el inconveniente principal para ser considerado un problema, para que así, ambas partes puedan analizar las aristas y trabajar en conjunto en el desarrollo de una posible solución que satisfaga las necesidades de ambas partes, pudiendo establecer tiempos de implementación de acuerdo con sus necesidades, así como, negociar tarifas que estén acordes para las partes.
Otra posible solución es que las partes deben de hablar con la finalidad que se les entienda, pues un proceso de negociación no es un debate sino un intercambio de información y opiniones sobre diversos temas críticos, es por ello que, nada se ganará dentro del proceso si se pierde la cordura, se insulta o se comienza a gritar por temas que en un principio no se pueden llegar a cerrar como se quisiera, en lugar de ello, se tiene que analizar y ver la situación específica a través de diferentes perspectivas que ayuden a clarificar el tema entre las partes negociadoras para llegar a un acuerdo mutuo. Es importante mencionar que las decisiones más relevantes se llevan a cabo cuando no hay más de dos personas negociadoras, ya que está comprobado que mientras más grande sea el grupo negociador la comunicación es más limitada, esto debido a que es más difícil ponerse de acuerdo.
Finalmente, otra solución es hablar sobre nosotros mismos y no sobre la contraparte, pues es muy común que en las negociaciones cada una de las partes explique y condene las intenciones e intereses de la otra parte, cuando lo mejor es comunicar el impacto que tuvo el problema en nosotros mismos en lugar de atacar al otro equipo negociador, ya que muchas veces se puede cometer el error de afirmar algo que ellos mismos consideren falso lo que provocaría enojo y disminuiría la relación de cooperación, es por ello que, se debe comunicar con una finalidad específica, ser cuidadoso en decir ciertas cosas, estar seguro de lo que se quiere comunicar y también del objetivo que se logrará con esta información para así evitar malos entendidos.
Teniendo todo esto en cuenta Atento debe estructurar sus negociaciones de modo que sus clientes corporativos revelen toda la información posible, para así poder conocer y analizar sus necesidades, deseos, motivaciones, percepciones, etc., y esto sólo se logrará siguiendo paso a paso lo que indica la propuesta mencionada anteriormente, pues formulando preguntas abiertas y cerradas, escuchando con mucha atención y siendo muy cauteloso observando todo aquel movimiento de la contraparte, en especial los gestos delatadores así como, sus reacciones emocionales, se podrán obtener información que será clave para que la negociación siga su flujo con buenos resultados. Asimismo, considerar en todo momento los posibles problemas que se puedan dar y tener otras alternativas de solución que puedan ser beneficiosas para ambas partes. 
4.2.        Otras aplicaciones o desarrollos
Sobre la base de las implicancias de la falta de lineamientos para el manejo de la comunicación en las negociaciones con los diversos clientes corporativos, donde se profundizó en dos casos de estudio, se puede apreciar que algunos temas de los mencionados en el presente trabajo pueden ser también objeto de estudio a futuro. 
La buena relación entre el cliente corporativo y el proveedor es relevante para todo proceso de comunicación, ya que no se podría cerrar una negociación si la misma no existiera, por lo que es importante enfatizar en hacer perdurar esta relación y que sea beneficiosa para ambas partes, llegando así a tener más que un contrato específico y alcanzar una relación a largo plazo que de satisfacción, seguridad, productos o servicios de buena calidad, altos estándares, etc., todo ello con el fin de no dañar la relación y que los clientes se conviertan en aliados estratégicos de los proveedores, es por esto que, se debe prestar mucha atención a cada una de las relaciones que se tengan con los clientes, ya sean pequeños, medianos o grandes empresas, pues el éxito de la relación que se establezca desde el principio y se mantenga a lo largo del tiempo sólo dependerá de ambas partes. 
En este sentido, si bien es cierto que mantener buenas y duraderas relaciones con todos los clientes es algo difícil de lograr no quiere decir que sea imposible, pues hay muchas formas en las que se puede atender al cliente logrando que éste sienta el compromiso de parte del proveedor y lo más importante es que sienta también que es un cliente vital dentro su cartera, de esta forma los consumidores finales sentirán la misma satisfacción porque son los que se beneficiarán directamente de los productos o servicios. En conclusión, lograr dicha relación será exhaustiva pero es una herramienta crucial para ser investigada posiblemente en un próximo trabajo.
 
 
 
 
Capítulo V. Análisis
Conforme a lo desarrollado en el presente trabajo, se pueden identificar tres grandes aspectos que considera Atento dentro de sus negociaciones, los cuales deben ser desarrollados con mayor profundidad para lograr grandes beneficios, ya que se ha detectado que sólo lo aplican pero de forma sencilla y no muy meticulosa. 
El primero de ellos, es la preparación previa que realiza de su cliente antes de llevar a cabo el proceso, que si bien es muy importante hacerlo, esta no se viene realizando de forma exhaustiva, pues sólo se realiza un sondeo básico del giro del negocio del cliente, los servicios o productos que este ofrece, los clientes a los que atiende, etc., todo ello para tener una idea más clara con quien negociarán y los posibles intereses o necesidades que podrían tener, pero esta investigación es muy limitada, ya que la información es muy básica, por lo que en la propuesta presentada se recomienda hacer mayor énfasis en este tipo de investigación a fin de obtener información más relevante y que sea la clave para conocer a profundidad con quien se negociará, así como también, que tanto este cliente conoce de Atento, si el estilo de negociar será el adecuado, si es el momento ideal para iniciar el proceso, etc., todo ello con la finalidad de poder identificar las necesidades del cliente y poder elaborar una oferta acorde a las mismas obteniendo así beneficios para ambas partes.
Otro punto importante es que la empresa considera al lenguaje verbal como la forma de comunicación más efectiva, por lo que sus negociaciones son en primera instancia presenciales y según lo que se establezca se pueden dar reuniones de forma virtual a futuro, donde se dan a conocer a sus clientes a través de una presentación en PowerPoint, seguido de un video corporativo así como la propuesta técnico económica inicial para luego de ello entrar a fondo en la negociación en sí, formulando preguntas y respondiendo consultas que se den en su momento, pero es importante destacar que no sólo el lenguaje verbal es esencial dentro del proceso, ya que mucho de lo que se transmite se refleja en los gestos o ademanes de las personas, por lo que es necesario que Atento ponga mucha atención a los mismos y entrene a su personal para poder captarlos rápidamente y sobretodo interpretarlos de manera correcta, ya que su adecuada comprensión puede significar el éxito o fracaso de una negociación. Es así que, tanto el lenguaje verbal como no verbal deben ser valorados como relevantes dentro del proceso, pues ambos se complementan por lo que se tiene que ser muy observador para identificarlos y a la vez no ser muy gestual para no transmitir más de lo que se quiera dar a conocer a la contraparte y para ello se deben tomar ciertas recomendaciones presentadas en los lineamientos. 
Finalmente, el otro aspecto importante se configura por los problemas que se producen en las diversas negociaciones debido a la falta de conocimiento del personal del área comercial en lo que se refiere a temas técnicos, que pueden retrasar o trabar la negociación, ya que ante las consultas de los clientes muchas veces no se conocen las respuestas exactas y por ende la negociación se retrasa hasta que un especialista en el tema pueda absolver las dudas, es por ello que este tipo de situaciones se deben corregir a la brevedad, pues la fluidez de una negociación no debe verse detenida por estos casos, siendo la presencia de un personal especializado de vital importancia para que los objetivos, intereses o necesidades de las partes no se vean estancadas por esta barrera que podría provocar incomodidad, reflejar falta de conocimiento del negocio o simplemente mermar el proceso. 
Ante lo mencionado líneas arriba se puede afirmar que lo analizado lleva a concluir que la hipótesis planteada inicialmente es la correcta, pues la falta de planificación de una estrategia comunicacional dentro de las negociaciones con los diversos clientes corporativos es de vital importancia para el éxito de las mismas y para mantener relaciones a futuro y más aún si la empresa quiere llegar a clientes más grandes, pues si no se estructura de forma adecuada este proceso, seguirán negociando de la misma forma y sólo en base a su experiencia misma, mas no podrán mejorar ni hacer las cosas de manera diferente y esto se ve reflejado en los dos casos de estudios desarrollados, pues básicamente su forma de negociar es similar con cada uno y en base a la experiencia adquirida. Es así que, para cambiar esta situación se han propuesto lineamientos para el manejo de la comunicación en las negociaciones de Atento, los que contienen diversos aspectos que la empresa debe profundizar, así como, puntos a tener en cuenta dentro de sus negociaciones para que así, los mismos sean llevados a la práctica por su equipo negociador y logren tener mayores y mejores resultados de los que tienen actualmente; ello es susceptible de generar nuevos clientes, relaciones a fututo duraderas, clientes satisfechos y en general ayudará a Atento a ordenarse y tener una base más sólida de lo que debe y no debe considerar dentro de sus negociaciones a fin de tener éxito en las mismas.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Conclusiones
En síntesis, Atento busca adaptar sus propuestas a los requerimientos de sus diferentes clientes y para esto considera conocer al detalle el giro del negocio con la finalidad de presentar propuestas acorde a sus necesidades. Actualmente, la empresa no define su MAAN previo al inicio de una negociación, lo que no le permite saber cuál es su segunda mejor opción de no cerrar el acuerdo.
En algunos casos se evidencia que existen problemas para la accesibilidad y recopilación de información de algunos clientes, ya que muchas veces debido al giro del negocio de los mismos, el acceso a la información es un poco limitada o se puede dar el caso que el mismo cliente tiene políticas de confidencialidad que no permite divulgar mucha información de sus propios clientes, lo cual dificulta la elaboración de propuestas que permitan abarcar todos los aspectos que demanda el mismo y por ende torna más compleja la negociación.
Es importante destacar que si bien Atento realiza una investigación previa de su cliente antes de llegar a la mesa de negociación, esta no se realiza a profundidad como debería ser, pues sólo obtienen información general de la contraparte que no les permite estructurar bien cuáles serán los posibles objetivos de la misma y por ende poder anticiparse a los hechos teniendo como segunda opción alternativas que puedan ser beneficiosas para las partes, por lo que, trabajar sólo con información básica no ayudará en el proceso si se quiere obtener datos claves de la contraparte.
También se puede concluir, según la encuesta realizada, que la empresa considera a la comunicación verbal como la más efectiva dentro de sus negociaciones debido a que ésta permite la interacción entre las partes donde se pueden explicar diversos aspectos, formular preguntas para obtener información, escuchar con atención las ofertas o contraofertas, etc., lo cual enriquece el proceso, ya que la presencia social es la base de todo acuerdo.
En cuanto al lenguaje no verbal, se debe considerar que el mismo al no ser identificado a tiempo ha propiciado malentendidos en las negociaciones, estancándolas y generando incomodidades entre las partes. Ante esto, resulta importante que la empresa enfoque su atención en el lenguaje verbal y no verbal a fin de evitar problemas que limiten la negociación, pues ambos son complementarios dado que debe existir cierta congruencia entre lo que se dice oralmente y lo que reflejan las expresiones faciales, corporales, etc.
Dependiendo de la complejidad de los temas tratados con sus clientes corporativos, Atento identificó la presencia de barreras semánticas que provocaron malentendidos durante el proceso y barreras personales que obstaculizaron la comunicación para el logro óptimo de la negociación, ocasionando que se pierda el objetivo final de la misma.
Finalmente, respecto al manejo de conflictos ante situaciones desfavorables, se ha podido apreciar que, Atento siempre opta por mantener un equilibrio con su contraparte a fin de mantener una duradera relación comercial, pues ante los diversos inconvenientes que se puedan suscitar la empresa buscará el beneficio mutuo, ya que no sólo se preocupa por la rentabilidad sino también por la satisfacción de sus clientes contratantes.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Recomendaciones
Actualmente Atento no cuenta con lineamientos para el manejo de la comunicación para llevar a cabo sus negociaciones, pues realizan este proceso basados en la experiencia misma del personal negociador, lo cual ha propiciado algunas veces no obtener resultados óptimos, ello teniendo en cuenta que no toda su gama de clientes tienen el mismo grado de complejidad en cuanto a necesidades e intereses. Por ello, se recomienda formalizar este proceso tan importante en un documento que les permita organizar y estructurar la comunicación en sus negociaciones, prepararse de antemano con respecto al tipo de cliente y considerar temas puntuales que podrían propiciarse durante el proceso, de tal manera que pueda ser utilizado como una guía que permita consultar y encaminar la comunicación dentro de la negociación hacia acuerdos de beneficio común.
Basados en los hechos, se puede afirmar que existen problemas referentes al grado de conocimiento del personal negociador de Atento, pues ante consultas técnicas o complejas el área comercial muchas veces no tiene las respuestas correctas que satisfagan las necesidades de los clientes, por lo que es recomendable que como parte del equipo negociador de Atento se incluya la presencia de un personal especializado en temas técnicos que pueda absolver las dudas de forma rápida y así evitar el retraso de la negociación, ya que está comprobado que por este tipo de temas, que si bien podrían considerarse insignificantes en primera instancia, pueden provocar el término del proceso sin resultados favorables para las partes.
Si bien la comunicación verbal es muy utilizada en la empresa para cerrar acuerdos es de vital importancia no perder de vista el lenguaje corporal (expresiones, gestos, etc.), porque éstos trasmiten infinidad de información referente a los intereses de la contraparte, los cuales deben ser correctamente identificados y comprendidos para poder evitar malentendidos y adaptar las ofertas o propuestas, es así que se recomienda a la empresa prestar mayor atención a este tipo de lenguaje, ya que mucho de lo que se trasmite es a través de gestos y emociones, por lo que el personal negociador de Atento deberá desarrollar mucho la intuición y aprender a captar estas señales de la forma más rápida posible para poder adelantarse a las necesidades de sus clientes y poder tener éxito en las negociaciones, manteniendo a su vez relaciones a largo plazo.
Está claro que en todo proceso de negociación no siempre las partes van a estar de acuerdo en todo, surgiendo así los conflictos, los cuales muchas veces propician el retraso en el cierre de la negociación o, peor aún, no lograr un acuerdo favorable para las partes. Por ello, se recomienda que ante la presencia de diferencias o inconvenientes durante dicho proceso, se empiece por identificar los motivos ocultos que provoquen los mismos, aplicar habilidades de control emocional y establecerse metas que permitan moldear la situación en torno a ellas. Para ello, es recomendable también, que se desarrolle un taller previo a la negociación, donde el equipo negociador pueda practicar diferentes tipos de habilidades comunicativas para el manejo de todo tipo de situaciones, ya sea apertura, cierre y manejo de conflictos; ello con el fin de llegar preparados a la negociación y tener la capacidad de identificar señales importantes de la contraparte así como, evitar ser muy expresivo para no dar a conocer los intereses de Atento que es la empresa a la que representan.
Finalmente, se recomienda el uso de los lineamientos propuestos en el presente trabajo en todas las negociaciones de Atento, para que de esta manera puedan tener herramientas bien estructuradas antes de la negociación, es así que se deben considerar las preguntas previas a la misma, las preguntas manejables e inmanejables, establecer los objetivos de las partes y considerar algunas expresiones del lenguaje no verbal que serán la clave para que el personal negociador de Atento se anticipe a los posibles intereses de la contraparte y de esta manera pueda adecuar su oferta. Para ello, es de suma importancia ser muy observador e intuitivo, ya que cada palabra del cliente puede ser un indicio importante, pero también se debe ser cauto para no dar más información de la que se quiere transmitir para así no estar en una posición de desventaja con respecto a la contraparte.
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Anexos
Anexo 1 : Encuesta
1.      ¿Existe alguna preparación para iniciar la negociación para la renovación de contrato con el cliente corporativo (Alicorp y Banco Financiero) o se da de manera dinámica?
Gerente Comercial: En ambos casos, generalmente se licitan los contratos, por lo que debemos participar junto con otros competidores para tratar de volver a ganar el contrato. Cuando es una renovación sin proceso de licitación, el cliente siempre buscará mejoras en sus condiciones de servicio y de precios y, nosotros también buscaremos mejorar las que nos correspondan; en todo caso en las licitaciones se da la misma dinámica. Es un proceso de negociación entre las partes.
Jefe Comercial: En ambos casos, para el proceso de iniciar alguna negociación, el comercial debe de estar preparado en los siguientes aspectos:
Conocer el negocio el cliente
Entender las necesidades y pensar como el cliente a la hora de brindar soluciones a sus necesidades.
Conocer la empresa, el giro de negocio y todo lo que tiene que ver con él.
2.      ¿Atento antes de ingresar a una negociación se tiene conocimiento respecto de la forma de negociar de la contraparte (Alicorp y Banco Financiero)?
 Gerente Comercial: En ambos casos, siempre se busca tener el mayor contexto de quién es el cliente, del servicio que requiere, de las necesidades que tiene, quiénes son los interlocutores, los decisores, los detractores, la apertura que pueden tener hacia nuestros servicios, el presupuesto que manejan, etc. Toda información suma para estar mejor preparados al negociar con ellos.
Jefe Comercial: No siempre se tiene información al respecto, sobre todo cuando se trata del cliente Banco Financiero debido a su información sensible. 
Es ideal que en la etapa inicial se pueda conocer al cliente y realizar una labor de inteligencia comercial para poder mapear algunas de las aristas más importantes de cara a la negociación.
3.      ¿Qué fuentes de información utiliza Atento para informar o atender a sus clientes Alicorp y Banco Financiero? (manual de procedimientos, base de datos internas, etc.) ¿Son suficientes?
Gerente Comercial: En ambos casos las primeras tratativas con el cliente conllevan a presentaciones de la organización y nuestras capacidades. La pre venta incluye una Propuesta Técnico Financiera bastante comprensiva que especifica los servicios y soluciones con valor agregado que brindamos. Una vez que se obtiene la aprobación de la propuesta, se hace un mapeo de actividades para la implementación de los servicios.
Jefe Comercial: En ambos casos, se le atiende al cliente en base a la experiencia y basados en las necesidades del mismo. Para esto se cuenta con presentaciones que se modifican según el contexto o el escenario de la otra parte.
4.      ¿Cómo realiza Atento la comunicación durante la negociación con sus clientes Alicorp y Banco Financiero? ¿cuál es más efectiva y por qué? 
-          Comunicación verbal.
-          Comunicación no verbal.
-          Comunicación escrita.
Gerente Comercial: En ambos casos, la comunicación en la negociación suele ser abierta y en base a cubrir necesidades específicas de una parte y presentación de soluciones por la otra.  El lenguaje es directo y busca ser claro para no errar en el proceso.
Los tres tipos de comunicación se dan en la práctica, son igual de importantes, pudiendo ser la escrita la que finalmente valide formalmente toda la negociación.
Jefe Comercial: En un proceso de negociación se utilizan los 3 tipos de comunicación, tanto para Alicorp como para el Banco Financiero.
Sin duda la más efectiva en una etapa de negociación es la Verbal – presencial, dado que te permite explicar y poder tener en cuenta todos los puntos que el cliente desea saber.
En una etapa de cierre de negociación, es indispensable la comunicación verbal y la comunicación escrita, dado que esta permite formalizar los asuntos tratados en la conversación o proceso de negociación.
5.      ¿Qué medio(s) emplea para comunicarse Atento con sus clientes corporativos (Alicorp y Banco Financiero) durante la negociación? ¿Cuál es el más relevante?
Gerente Comercial: Los típicos medios son mediante una presentación en PowerPoint acompañado de un video corporativo, y el desarrollo de la propuesta técnico económica.  Todos suman a generar un impacto positivo de cara a ambos clientes.
Jefe Comercial: En ambos casos se realiza por medio telefónico y presencial, siendo este último el más efectivo por lo explicado líneas arriba, ya que permite explicar a detalle las presentaciones que se entregaron previamente. 
6.      ¿Alguna vez han percibido alguna comunicación no verbal por el lado de la contraparte (Alicorp y Banco Financiero)? ¿Y qué efectos ha tenido en la negociación? (fue de utilidad o provocó malos entendidos)
Gerente Comercial: En ambos casos, siempre hay señales no verbales que uno debe captar y tratar de discernir. Por ejemplo, si hay una agenda oculta entre uno o más interlocutores apertura a los interlocutores a la reunión, interés o desgano, presión de tiempo, etc. En algún momento específico, estas señales han tenido un impacto negativo en el proceso.
Jefe Comercial: En todas las negociaciones existe comunicación no verbal que debe ser captada a tiempo para tomar decisiones que ayuden a llevar la negociación de forma fluida.
7.      ¿Cuáles son los principales problemas que Atento presenta en el proceso de negociación con Alicorp y el Banco Financiero?
Gerente Comercial: En ambos casos se presentan problemas de condiciones de presupuesto que no coinciden con la oferta, niveles de servicio o atención muy exigentes, penalidades y/o condiciones contractuales muy ácidas, “commoditización” del precio de los servicios de la oferta por parte del cliente, desigualdad de condiciones y responsabilidades entre el cliente y el proveedor, aprobaciones internas de cara a cristalizar el negocio con el cliente, etc.
Jefe Comercial: En ambos casos, se presentan problemas en el cierre del tema de tarifas, los tiempos de implementación del servicio, básicamente estos 2 son los más complicados.
8.      ¿Alguna vez han tenido preguntas confusas o incómodas durante la negociación con sus clientes Alicorp y Banco Financiero? ¿en qué casos ocurrió?
Gerente Comercial: Como en toda conversación y exposición de propuestas, podría haber preguntas mal planteadas o confusas por parte de los dos clientes. Hay casos en que ciertos clientes podrían poner presión en algún tema en particular y tratar de estresar el nivel de conocimiento o experiencia del proponente.
Jefe Comercial: En ambos casos, suele ocurrir dado el ímpetu del cliente y que a veces los mismos no tienen claro el requerimiento.
Por otro lado, cuando el comercial no maneja mucho un tema especializado (por ejemplo el tecnológico) a veces pueden surgir preguntas que no se pueden explicar en el momento. Por esta razón es clave que un comercial vaya acompañado con un experto en el tema a tratar en la negociación.
9.      ¿Existieron preguntas del cliente corporativo (Alicorp y Banco Financiero) que no pudieron ser respondidas en el momento? ¿Por qué?
Gerente Comercial: En ambos casos, hay preguntas sobre las que no se cuenta con información relevante en el momento, para lo cual se ofrece ampliar la información post reunión. Es una práctica común y genera transparencia en la relación.
Jefe Comercial: Podría darse por falta de manejo o desconocimiento del tema. En caso sucediera algo como eso, se indica a ambos clientes que se responderá en breve
 
10.  ¿Qué factores externos influyen en las decisiones de Atento con sus clientes Alicorp y Banco Financiero? (económicos, políticos, sociales, etc.)
Gerente Comercial: En ambos casos, influyen en las decisiones de mayor o menor grado. Finalmente, dependerá de la decisión de tomar un servicio, el proveedor correcto y un presupuesto que calce con la oferta del proponente.
Jefe Comercial: En ambos casos, podrían influir todos los mencionados anteriormente.
11.  ¿Se conocen las necesidades del cliente (Alicorp y Banco Financiero) y se ha adaptado adecuadamente la oferta a ellas?
Gerente Comercial: Por supuesto, si no fuera así no habría ninguna oportunidad de lograr algún acuerdo comercial en ambos casos.
En el proceso de relevamiento de necesidades con el cliente, muchas veces se descubren otras necesidades ocultas, que se validan luego dentro de una propuesta de soluciones.
Jefe Comercial: Esa es la idea central de poder abordar a ambos clientes de la mejor manera.
La idea es poder entender la necesidad del cliente y poder brindarle soluciones  a la medida.
12.  ¿Cómo se comunica la ventaja diferencial como compañía frente a los competidores del sector?
Gerente Comercial: Resaltándolas siempre en las presentaciones, comunicaciones y propuesta formal.
Jefe Comercial: En el proceso de prospección (aproximación inicial), por medio de una presentación donde se muestran los atributos de la compañía. Posterior a ello, se plasman en una propuesta comercial, generalmente un documento Word donde se enriquece con información propia de la compañía.
 
 
13.  ¿En qué momento de la negociación se realiza una oferta o contraoferta a Alicorp y Banco Financiero?
Gerente Comercial: En ambos casos, luego de ser presentada la primera propuesta técnico económica. Luego de ello vienen ciertos ajustes a la oferta como tal y al presupuesto presentado.
Jefe Comercial: En ambos casos, la oferta se ofrece cuando el cliente requiere una cotización, ésta debe de ser una propuesta completa, vale decir que cubra todas las expectativas del cliente y que sea competitiva en términos de costos.
14.  ¿Cuáles son las circunstancias por las que Atento cambia el argumento de una propuesta con Alicorp y el Banco Financiero?
Gerente Comercial: En ambos casos, a solicitud del cliente o si hubiera alguna inconsistencia en la elaboración de la misma. Otras veces y dependiendo de la oportunidad comercial, podría haber una oferta mejorada con la finalidad de obtener el contrato.
Jefe Comercial: En ambos casos, según requerimiento del cliente.
15.  ¿Qué posición adopta Atento ante un conflicto en la negociación con Alicorp y el Banco Financiero?
Gerente Comercial: En ambos casos, siempre se busca llegar a un acuerdo si las condiciones son convenientes. En caso no lo fueran, es mejor declinar de seguir participando en la negociación u oferta de servicio.
Jefe Comercial: En ambos casos, depende de la estrategia comercial, alineada a la de la compañía junto con la consecución de objetivos.
16.  ¿Alguna vez el cliente externo (Alicorp y Banco Financiero) presionó para cerrar una negociación? 
Gerente Comercial: En ambos casos, toda relación de negocios debe tener un equilibrio entre las partes, una relación ‘win-win’ cliente/proveedor. No es sano trabajar bajo presión de una parte, en donde de ser el caso es mejor salir antes de que se deteriore la relación comercial.
Jefe Comercial: En ambos casos, algunas veces el cliente está bastante apurado por recibir una cotización.
17.  ¿Cómo y en qué momento Atento comunica las posibles alternativas de solución ante la presión del cliente corporativo (Alicorp y Banco Financiero) durante la negociación?
Gerente Comercial: En ambos casos, la comunicación debe ser constante para un buen entendimiento de las partes. En base a ello y ante una situación importante de búsqueda de alternativas de solución, lo más conveniente es realizar una reunión presencial y formal.
Jefe Comercial: En ambos casos, se establecen reuniones para poder brindar posibles soluciones y se da especialmente cuando surge algún malentendido. 
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