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INTRODUCCION

En el mundo actual, donde se han optimizado todos los procesos logisticos de
abastecimiento, distribucién y venta, los productos se encuentran practicamente
solos ante el consumidor lo que ha significado que la marca haya ganado un papel
primordial como elemento impulsor en las estrategias de Mercadeo y asf io estan
entendiendo las compafiias a nivel global. Pero no es la Marca por si sola sino la
forma como esta se presenta en la apariencia general del producto, la que
representa la diferencia radical en el punto de venta.

De esta manera, cuando los procesos productivos se transforman y tienden a ser
menos diferenciados, la calidad de los productos también lo es y como
consecuencia de ello los productos que en principio eran diferentes entre si,
tienden a ser muy similares, es el momento en el cual el Empaque adquiere su
papel principal en la estrategia de producto y comienza a actuar en el desarrolio
de la imagen, agregando valor a través de la apariencia del producto, creando una
aparente exclusividad cuando, en principio, no la hay.

Asociado a esto, el empaque como concepto ha evolucionado al mismo ritmo que
la dinamica de mercados; hace algunos aiios se decia que el empaque era “fodo
aquello que por su forma y tamafio tenia capacidad para contener algin
producto™, es decir, solo se pensaba en las funciones y tareas que cumple el
empaque y no en lo que podia contribuir al proceso de mercadeo mismo;
actualmente, se habla de el empaque como “un sistema coordinado mediante el
cual los productos fabricados son acomodados dentro de un conjunto de
materiales para su traslado del sitio de produccion al sitio de consumo sin que
sufran dafo. El objetivo es lograr un vinculo comercial permanente entre un
producto y un consumidor”. Asi mismo, adicional al empaque primario ha cobrado
mayor importancia el empaque secundario y terciario, también llamado embalaje.

Por otra parte, frente al fenémeno de la internacionalizacién de los mercados y de
la cada vez mas mencionada globalizacién, las compafiias buscan cada dia
optimizar sus operaciones con el propésito de encontrar el mejor balance costo-
beneficio que les garantice la rentabilidad esperada con mayor participacion en
mercados locales e internacionales. A partir de ello, son cada vez mas frecuentes
las alianzas entre compafiias y/o la busqueda de socios estratégicos que mediante
figuras como Joint venture® 6 Outsourcing®, contribuyan al logro de los objstivos y
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La fuerza o fuerzas predominantes son las que determinan la rentabilidad de un
sector y en cada sector varian, debido a que las caracleristicas economicas y
técnicas de cada uno son distintas; sin embargo, en cada una de las fuerzas
competitivas hay algunas caracteristicas basicas que permiten identificar su
importancia, como sigue:

1.1.1. Amenaza de Entrada de Nuevos Competidores: La amenaza de que se
produzca una nueva entrada al sector depende de los obstaculos que existen y de
la reaccién que puedan tener los competidores existentes; de esta manera, si hay
numerosos obstaculos y una amplia reaccion por parte de los competidores en
juego, puede suponerse que la amenaza de que alguien nuevo entre sera baja.

Cuando se habla de obstaculos o barreras, los mas comunes son:

» Economias de Escala: una empresa que desee entrar a un sector debe
entrar en gran escala para competir con las ya establecidas 6 aceptar entrar
con desventaja de costos lo que en principio le generara menor
rentabilidad. Es de resaltar que las compafias existentes reaccionaran ante
la entrada de un nuevo competidor, con maniobras defensivas como
ofertas, reduccion de precios, promociones, 1o que significara que el nuevo
actor debe enfrentarse a ellas si desean una porcién del mercado.

» La diferenciaciéon del producto: mientras mayor sea la preferencia del
consumidor a las marcas ya establecidas, sera mas dificil para el nuevo
penetrar ese mercado. Lograr reconocimiento de marca es un proceso
costoso y largo y mientras se logra el recién llegado debera asistir al
consumidor en ese cambio de preferencia y esto lo lograra con beneficios
extra 0 menor costo, implicando menores ganancias para el nuevo.

» Las necesidades de Capital: cuando mayor es |la necesidad de capital total
para ingresar al mercado, menor sera la cantidad de empresas interesadas
en hacerlo, pues esto implica que el capital financiara gastos no
recuperables como publicidad, promocién, inventarios iniciales y suficiente
efectivo para cubrir los primeros periodos de operacion.

» Las desventajas del Costo independiente del tamafio. las empresas
existentes pueden tener costos dificiles de igualar dada su curva de
aprendizaje, relaciones de largo plazo con proveedores certificados 6
posesion de patentes que para un recién llegado sera complicado igualar.

» El acceso a los canales de distribucion: entre mas limitados sean los
canales mayoristas y/o minoristas 0 mas asegurados estén por los
competidores existentes, mas complicado sera para el nuevo actor abrirse
espacio en ese mercado.

» La politica del gobierno: como lo plantea Porter, los gobiernos pueden
actuar como barreras para la entrada de nuevas empresas a un sector,
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imponiendo barreras tan comunes como: permisos especiales, aranceles,
regulaciones y restricciones especiales.

Al evaluar si la amenaza de una entrada adicional es fuerte o débil, se debe
identificar: la dificultad que afrontan los nuevos candidatos para vencer las
barreras de entrada y lo atractivas que puedan resultar para los candidatos las
perspectivas de crecimiento y ganancias. De esta forma, cuando hay amplias
perspectivas de crecimiento y altas ganancias, las barreras no constituyen un
fuerte impedimento para ingresar.

1.1.2. El poder de Proveedores y Compradores: Las relaciones proveedor —
comprador pueden representar una fuerza competitiva fuerte o débil dependiendo
de si los proveedores principales pueden hacer efectivo su poder de negociacion
para influir a su favor en los términos y condiciones de la oferta.

El poder de negociacion de los proveedores o compradores depende de algunas
caracteristicas del mercado y del peso relativo de sus ventas 0 compras frente a
las del conjunto del sector.

El poder de negociacion de un grupo de proveedores es alto si:

Esta dominado por unas pocas empresas y estd mas concentrado que el
sector al que vende.

Su producto es Unico ¢ esta altamente diferenciado 6 si los costos que debe
pagar el comprador por cambiar de proveedor son altos.

No esta obligado a competir con otros productos que podrian ser vendidos
al sector.

Hay riesgo aparente de integracién hacia adelante, los proveedores entran
al sector,

El sector no es un cliente importante del grupo de proveedores.

v Vv V¥V Vv ¥

Ef poder de negociacion de un grupo de compradores es alto si:

> Es un grupo concentrado ¢ hace compras en grandes volimenes.

» Los productos que adquiere son estandar, normalizados o poco
diferenciados.

» Los materiales comprados al sector forman un componente de su propio
producto y representan un porcentaje significativo de su costo.
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Sus beneficios son bajos, 10 que lo hace susceptible a buscar precios bajos.
El producto del sector carece de importancia para la calidad de los
productos o servicios de los compradores.

El producto del sector no supone un ahorro de dinero para los
compradores.

Los compradores plantean la posibilidad de una integracion hacia atras.

v ¥V V¥YYV¥

1.1.3. Productos Sustitutos: Las empresas de un sector pueden ver su
competitividad afectada, cuando compafias de una industria relacionada ofrecen
productos que para el consumidor son buenos sustitutos. La intensidad de la
presion competitiva ocasionada por los productos sustitutos, depende de tres
factores:

» Facil disponibilidad de los sustitutos y con precios atractivos.

» Percepcion del consumidor de mejor calidad y desempeiio en los productos
sustitutos.

» Costo para el consumidor al cambiar los sustitutos.

1.1.4. Lucha por una posicién en el mercado: Entre los competidores actuales
de un sector, la rivalidad se manifiesta como “una pugna por conseguir una
posicion en el seclor, utilizando para ello diversas tacticas, como la competencia
en precios, la introduccién de nuevos productos o los programas publicitarios™.

La competencia entre rivales es dinamica y en ella primero se esgrime una mezcla
de amas competitivas y luego un cumulo de esfuerzos por mejorar sus posiciones
de mercado. Algunos factores que influyen en el ritmo y la intensidad de la
rivalidad son:

Dinamica en el lanzamiento de acciones nuevas para impulsar la posicion
de mercado de cada competidor y su desemperio comercial.

Aumento en la cantidad de competidores y semsejanza de tamaiio y
capacidad entre los mismos.

Tasa de crecimiento del mercado.

Tamafio de la demanda y/o magnitud de los inventarios de cada
competidor.

Costo para el comprador por cambio de marca.

Estandarizacion del producto

Diferencias entre rivales en estrategias, origen y politicas.

YVVY ¥V V¥V ¥

8. PORTER, Op.cit., p.37

16



El analisis de cada una de las cinco fuerzas competitivas ofrece un diagndstico de
la competencia en un mercado determinado. Una vez se logra comprender las
presiones competitivas y las causas que las determinan, se puede identificar
cuales con las fortalezas y debilidades de la empresa y trazar un plan de accién
que incluya:

» El posicionamiento de la empresa: donde dada la estructura del sector se
intenta adaptar a ella las fortalezas y debilidades de la empresa. Desde
esta perspectiva, la estrategia se puede definir como la construccién de
defensas para enfrentar las fuerzas competitivas o la busqueda de
posiciones en sectores donde las fuerzas pueden ser mas débiles.
Conociendo las fortalezas y debilidades de la empresa, se identifica en que
areas se puede afrontar la competencia y en cuales se debe evitar.

» La actuacion sobre el equilibrio de fuerzas: cuando se conocen las fuerzas
que configuran la competencia, la empresa puede adoptar una estrategia
que le permita pasar a la ofensiva; es decir, va mas alla del simple hecho
de responder a las fuerzas existentes y busca atacar las causas
determinantes. Es una mezcla del resultado de las acciones de la empresa
y el resultado de los factores externos.

» El aprovechamiento de los cambios producidos en el sector: todos los
sectores o industrias se caracterizan por tendencias y avances que generan
cambios lo suficientemente importantes para requerir una respuesta
estratégica de las empresas participantes. En este sentido no basta
solamente con identificar la posicién dentro del ciclo de vida sino que se
hace preciso identificar los agentes de cambio que influencian en mayor
escala el panorama de una industria y por ende la competencia y que
también son Hamadas fuerzas Impuisoras; ejemplo de ellas: Ila
globalizacién, innovacion tecnolégica entre otras.

17



1.2. POSICION COMPETITIVA DE UNA EMPRESA

Una vez se ha analizado el ambiente externo de una empresa y se sientan las
bases para ajustarse a este, es conveniente evaluar la posicion competitiva de la
empresa con el propdsito de identificar su fortaleza frente a las rivales. Para esto
es importante comenzar por entender la estrategia actual y determinar si es
acorde a lo que el entorno exige debido a que como se menciond anteriormente la
competencia y el mercado cambian rapidamente y por ello las empresas deben
optimizar sus practicas y potencializar algunas competencias para tener ventaja
frente a sus rivales.

En la busqueda de productividad, calidad y flexibilidad como elementos para
obtener esa ventaja, se han generado una serie de herramientas de gestién que
conducen a un buen grado de eficiencia operativa pero que errdneamente se
confunden con estrategia, pero como Io dijo Porter: “Una empresa sélo puede
obtener mejores resultados que sus rivales si consigue una diferencia que pueda
mantener” y de esta manera la eficiencia operativa contribuye a tener mejores
costos de operacion pero no es determinante para garantizar la posiciéon de una
empresa en el mercado. La eficiencia operativa consiste entonces en realizar
operaciones similares de mejor manera que los rivales y le permite a la empresa
usar mejor los recursos que tiene; por otra parte, el posicionamiento estratégico
implica la ejecucion de actividades diferentes a las de los rivales o la ejecucion de
actividades similares de forma distinta a los demas.

Por lo anterior, puede decirse que la estrategia competitiva “consiste en ser
diferente. Significa elegir deliberadamente un conjunto de actividades diferentes
para prestar una combinacion Gnica de valor”®. Asi las cosas, el posicionamiento
estratégico puede surgir de tres fuentes, que no son mutuamente excluyentes y
que a menudo se entremezclan:

» El posicionamiento basado en la variedad: que se basa en la variedad del
portafolio y no de segmentos de mercado. Se hace econémicamente viable,
cuando la empresa es quien produce mas eficientemente gue otros, un
determinado portafolio de productos o servicios.

9. ibid, p.50
10. ibid., p.51
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»

>

La creacion de estrategias de abastecimiento, donde se cambia el enfoque
de la compra de tactico a estratégico.

La construccion y sostenimiento de relaciones con proveedores, donde se
hace énfasis en la dimension cooperativa del modelo.

Entre las habilidades diferenciadas de acuerdo al tipo de industria, se hace énfasis
en la consecucion de ventaja competitiva, las cuales son:

»

»
»

La integracion de la red de abastecimiento, donde se asegura el suministro
rapido de bienes y servicios con minimo desperdicio.

El aprovechamiento de la innovacion del proveedor, para crecer juntos.

El desarrollo de base abastecimiento giobal, que apoya a las compaiiias
que compiten en mercados globales.

4.1 CREACION DE ESTRATEGIAS DE ABASTECIMIENTO

De la eficacia de una estrategia de abastecimiento depende el desarrollo de un
sistema de compras, coordinandolo por funciones de acuerdo con las prioridades
establecidas por producto y por proveedor. Para la creacién de estrategias
eficaces de abastecimiento, se han desarrollado siete principios que son:

» Principio 1 - Considerar la racionalizacién de fa base de proveedores como

un resultado y no como un objetivo: ‘reducir la base de proveedores debe
ser el resultado de optimizar el niumerc de proveedores para un producto
basico y no el objetivo. La optimizacién debe empezar con una mirada
amplia hacia las opciones en la base de proveedores, para luego comenzar
a reducirla”. Una forma de determinar si la estrategia estd usando el
numero 6ptimo de proveedores es evaluando el papel que desempeiia cada
uno y su impacto en el consolidado de la empresa

Principio 2 — usar equipos multifuncionales; la creacion de estrategias de
abastecimiento debe ser vista como una habilidad organizacional y no
solamente como una labor de compras. Una estrategia eficaz surge de la
colaboracién entre diferentes funciones y de esta manera enire mas
funciones se involucren habran mas opciones y por ende mas soluciones
creativas.

Principio 3 - Coordinar entre regiones y unidades de negocio: es
importante que se integren las diversas unidades de negocio para evitar
duplicidad de esfuerzos o excesiva descentralizacién.

14. LESETER, T. Alianzas Estratégicas con proveedores. Bogota. Editorial Norma; 2000. p.71
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» Principio 4 — Realizar investigaciones globales: la racionalizacion de la
base de proveedores para que sea eficaz debe estar complementada con
una visién global. En la investigacion global puede encontrase un proveedor
ventajoso desconocido que puede reemplazar alguno o algunos de los de la
base actual.

» Principio 5 — Examinar el costo total de adquisicion: no solo concentrarse
en el precio sino identificar las formas para mejorar el rendimiento en el
conjunto de oportunidades y costos relacionados con un proveedor.

» Principio 6 — Segmentar el gasto: es preciso segmentar para identificar los
generadores claves y con base en ello determinar que se compra a
proveedores globales y que a proveedores de bajo costo.

» Principio 7 — Cuantificar los beneficios: aunque la estrategia de
abastecimiento finalmente busca maximiza el valor en la compra de
insumos y materiales, esto es a menudo complicadote cuantificar, por lo
que se hace sumamente importante cuantificar los costos para usarlos de
referencia.

4.2 CONSTRUCCION Y SOSTENIMIENTO DE RELACIONES

Como se menciondé en el apartado anterior, la creacién de estrategias de
abastecimiento permite crear valor a largo plazo entre clientes y proveedores, pero
este valor a largo plazo depende de la capacidad del cliente para construir y
sostener las relaciones con los proveedores.

En el mundo de los negocios, las compafiias y sus proveedores tienden a
interactuar sobre largos periodos de tiempo y dada esta cooperacion con
relaciones a largo plazo, es preciso construir las relaciones en una base mas
sélida que la confianza mutua para lo cual se requiere:

» Dependencia mutua: ocuire cuando ambas compaiiias comprenden que la
cooperacion es necesaria para el éxito de cada una. Pero la dependencia
no es sblo en volumen, también sea por planes de desarrollo mutuos o por
beneficios que no pueden igualar los rivales. En la dependencia mutua
debe haber equilibrio, para que se una relacién gana-gana.

» Coincidencia en las metas: la dependencia puede generar aletargamiento
de la relacién, pero las metas y propoésitos comunes pueden motivar a las
partes. Aqui es importante que quede claroc como se distribuyen las
utilidades y los riesgos para el logro de las metas comunes.

» Conocimiento de la competencia: para poder confiar en un proveedor
socio, se tiene que estar seguro de la competencia del proveedor y esto
requiere un conocimiento detallado de la posicion competitiva del
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proveedor, para lo cual se debe analizar la suficiencia de los proveedores
en cuatro grandes areas: habilidades, estructura de costos, factores de
riesgo y potencial para relacionarse.

Es conveniente mencionar, que las relaciones verdaderamente estratégicas se
van formando con los proveedores uno a uno, pues cada proveedor ofrece una
propuesta de valor distinta.

4.3 INTEGRACION DE LA RED DE ABASTECIMIENTO

Suministrar al cliente final los productos que requiere es critico para el éxito del
negocio y es evidente que los proveedores desempefan un papel fundamental
para satisfacer las necesidades del cliente. Esto se hace mas tangible, en el
mercado de negocios donde no hay presencia de elementos de mercadeo que
influencien la compra.

A pesar de las nuevas tendencias, la integraciéon eficiente de la red de
abastecimiento se basa en la aplicacion de los siguientes principios sencillos:

> Estructurar la red estratégicamente: que en primera instancia permite evitar
concentrarse s6lo en costos incluyendo factores como tiempo de entrega y
compromisos de inventarios.

» Emplear politicas diferenciadas de abastecimiento: como es normal en
cualquier red de abastecimiento, no todos los productos requieren el mismo
tiempo de produccién ni la misma politica de abastecimiento, por esta
razén, se deben trazar politicas diferenciadas de acuerdo al tipo o
clasificacién del producto.

» Aplicar la planificacion muiltifuncional basada en el consenso: es
completamente normal que cada area funcional tenga unas metas y
prioridades diferentes, lo que puede ocasionar que se haga ineficiente la
red de abastecimiento si no hay una conciliacién entre las areas; es por ello
que se hace conveniente que se llegue a punto medio en consenso que
permita optimizar la red, sin afectar los objetivos de cada area funcional.

Todas las tecnicas mencionadas en este capitulo sélo podran ser aplicadas en la
medida en que se de el espacio propicio para la negociacién con los proveedores
y se den las condiciones para lograr acuerdos benéficos para las partes.
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5. FUNDAMENTOS DE NEGOCIACION

En primera instancia se debe entender por negociacién una situacién donde
distintas partes buscan una solucién que satisfaga sus intereses en juego y donde
se espera que ambas partes ganen,

Una de las caracteristicas mas importantes de una situacion de negociaciéon es
que las partes deben coordinarse para lograr sus metas o elegir colaborar porque
el resultado posible seria mejor que el lograrian si trabajaran solas; esto es lo que
se denomina interdependencia. La interdependencia se ve influenciada por las
alternativas disponibles de tal forma que la negociacién depende por completo de
lo atractivo que resulte para las partes la mejor alternativa disponible; por ello, los
tedricos mencionan la mejor altemativa para un acuerdo negociado (MAPAN)
[Best alternative to a negotiation agreement — BATNA] y recomiendan que es
preciso identificar y entender la MAPAN propia y la de las otras partes.

Ahora bien, como la plantea Lewicki'® en su recopilacién sobre casos de
negociacion, cuando las metas de las partes estan configuradas de manera que
solo una de las partes pueda lograr la meta, se dice que es una situacién con
resultado cero o distributiva; en estas negociaciones se evidencias tacticas de
ganar —~ perder y en ellas el propdsito es declarar un valor. De otro lado, cuando
las metas de las partes estan relacionadas de tal modo que el logro de la meta de
una parte, ayuda a las otras partes a lograr sus metas, se conoce como situacion
con resultado diferente de cero o integrador; en este tipo de negociaciones se
emplean tacticas de ganar — ganar y el propésito esencial es crear un valor.

5.1 ESTRATEGIAS Y TACTICAS DE LA NEGOCIACION DISTRIBUTIVA

“En una situacidon de concertacion distributiva, las metas de una de las partes
suelen estar en conflicto directo y fundamental con las metas de la ofra parte. Los
recursos son fijos y limitados, y ambas partes quieren que les corresponda la
mayor cantidad™®,

15. LEWICKI, B, Fundamentos de Negociacion. México, Mc Graw Hill; 2008. p.14
16, ibid., p. 27
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Esta. situacién implica que cada parte busque estrategias que le permitan
maximizar lo que le corresponda, proteger la informacion propia y buscar la forma
de conseguir la informacion de la otra parte para mejorar el poder de negociacién.

La negociacion distributiva es apropiada para escenarios donde el negociador
busca maximizar el valor obtenido en un solo acuerdo, cuando la relacién con la
otra parte no es importante. Bajo estas circunstancias, cada parte tendra unos
puntos de referencia que funcionaran como los limites del rango en el cual se
permite negociar, estos puntos son:

» Punto inicial: esta presente en la declaracion inicial de cada parte, puede
ser la lista de precios o la propuesta inicial.

» Punto Objetivo: es la meta optima para el negociador, el punto en el cual
quedaria satisfecho que cuiminara la negociacion; también conocido como
aspiracion, usualmente se deduce cuando se efectian las negociaciones.

» Punto de Resistencia: es el limite mas alla del cual no ira el negociador y
de llegar a este punto sin concertar, se puede detener la negociacion.

> Punto o condicién solicitada: es la oferta planteada por la parte que hace
las veces de vendedor,

Es de mencionar que los puntos iniciales y de resistencia se presentan en orden
inverso entre las partes, lo que significa que para el comprador el punto de
resistencia estara cerca del punto inicial del vendedor y viceversa. Asi mismo, los
rangos que se forman entre los diversos puntos constituyen zonas en las cuales
se desarrolla la negociacion; de alli que la distancia entre los puntos de resistencia
de las partes conforma el rango de concertacion, conciliacion o zona de acuerdo
probable, donde realmente se realiza la concertaciéon pues de presentarse una
solicitud por fuera de ella serd rechazada de inmediato por las partes. De esta
manera, cuando el punto de resistencia de la parte que vende esta por debajo del
punto de resistencia de la parte que compra se denomina rango de concertacion
positivo y la situacion inversa corresponde a un rango de concertacion negativo,
que en caso de darse puede ocasionar estancamiento de la negociacién. “Los
puntos objetivo, los puntos de resistencia y las ofertas iniciales desempefian un
papel importante en la concertacion distributiva. Los puntos objetivo influyen en los
resultados del negociador; las ofertas iniciales cumplen un papel importante al
influir en los resultados de la negociacion y los punios de resistencia sefialan la
presencia de tacticas de presiéon™’. Adicionalmente, los negociadores deben
asegurarse de comprender al maximo su mejor alternativa para un acuerdo
negociado (MAPAN); conocerla y fortalecerla le otorgara al negociador mayor
poder de negociacion y lo acercard mas a su meta.

17 Ibid. p.31
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Una vez identificados los diversos puntos de referencia y la MAPAN, es preciso
entender donde se alcanza un acuerdo y para ello el punto inicial consiste en que
la concertaciéon se realice dentro de un rango de concertacién positivo donde
ambas partes esperan que lo acordado sea mejor que su propio punto de
resistencia, Cabe mencionar que en toda negociacién se requiere acuerdo en
varios aspectos, luego cada uno de ellos tendra su propio punto inicial, objetivo y
de resistencia y para cada uno se requiere un proceso de planeacién previo.
Recordando entonces que el objetivo basico de la concertacion distributiva es
maximizar el valor del acuerdo, “surgen dos importante tareas para el negociador:
descubrir el punto de resistencia de Ia otra parte e influir en ef mismo™®,

5.1.1 Tacticas para una concertacién distributiva: existen una serie de tactica
relacionadas con los puntos objetivo, de resistencia y los costos asociados a la
negociacion que deben ser consideradas por un negociador.

> Valorar el objetivo, punfo de resistencia y los costos de concluir las
negociaciones para la otra parte: el negociador debe conseguir informacion
acerca de estos puntos de la otra parte y lo puede hacer de manera
indirecta, usando los antecedentes o la informacion relacionada con la otra
parte; de manera directa lo puede hacer cuando la otra parte explica sus
puntos de manera clara.

» Manejar la impresiones de la otra parte: en el principio de la negociacion, el
negociador debe cuidarse de controfar la informacién que envia a la otra
parte y guiarla para que se forme una impresion favorable de el. En esta
parte se habla del encubrimiento, para evitar dar mas informacion de la
necesaria y cuando la negociacion esta avanzada se puede efectuar una
accion directa, donde se comienza a revelar informacién de manera
selectiva para guiar a la otra parte hacia el objetivo propio. Esta maniobra
puede resultar peligrosa en la medida que la ofra parte se entere de ello y
proteste.

» Modificar las percepciones de la ofra parte; el negociador puede alejar las
impresiones de 1a otra parte de sus objetivos propios haciendo que parezca
poco atractivo o muy costoso obtenerlos,

» Manipular los costos reales del retraso o la conclusién: dado que existe la
presion de cerrar la negociacién en un plazo estipulado, los negociadores
pueden dilatar el proceso hasta un plazo cercano al cierre del plazo inicial
con que cuenta la otra parte de tal forma que al verse ante el riesgo de salir
con las manos vacias o con unos costos mayores, ofrezca concesiones que
en principio no habia concedido.

18. Ibid. p.33

37



5.1.2 Cierre del acuerdo: después de negociar y conocer la posicién de la otra
parte, un negociador debe proceder con el cierre del acuerdo, para lo cual algunas
practicas usualmente aplicadas son:

» Ofrecer alternativas: es decir, en vez de ofrecer una (nica opcion final, se
pueden dejar dos o tres alternativas equivalente para que la otra parte
escoja.

> Dividir la diferencia: alli el negociador hace un resumen de la negociacion y
sugiere que se divida la diferencia ante la cercania que tienen a los
objetivos.

> Endulzantes: esta practica consiste en guardar una concesidon especial
para el ciefre la cual se ofrece como beneficio por efectuar el cierre del
acuerdo.

5.1.3 Tacticas de presion: estas tacticas estan disefiadas para presionar a los
negociadores a realizar cosas que en ofras circunstancias no harian, son
caracteristicas de la negociacion distributiva y pueden considerarse
contraproducentes en el sostenimiento de relaciones a largo plazo. Las mas
frecuentes son:

» Ofertas bajas/ altas: los negociadores comienzan la negociacién con una
oferta extremadamente alta o baja (segin aplique) que es obvio no sera
conseguida, con ella se busca que la otra parte revalide su oferta inicial en
ese momento.

> Fingimiento: en ella se simula que algun aspecto es de extrema
importancia para el negociador cuando en realidad no 1o es, esto permitira
conseguir una concesién mayor mas adelante en la negociacion.

» Retiro: esta practica consiste en amenazar con retirarse de la negociacion
ante la supuesta negligencia o apatia de la otra parte.

5.2 ESTRATEGIAS Y TACTICAS DE LA NEGOCIACION INTEGRADORA

“En una negociacién integradora, las metas de las partes no son excluyentes. Si
una parte consigue sus metas, no evita que la otra también alcance las suyas. La
estructura fundamental de una situacién de negociacién integradora es que
permite a ambas partes alcanzar sus objetivos™.

19. Ibid. p.58
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En una negociacién integradora, los negociadores se concentran en las afinidades
y en intentar abordar las necesidades v los intereses y no en las diferencias ni en
las posiciones, también se intercambia informacién entre las partes y se crean
opciones para el beneficio mutuo; para esto se hace necesario dar un buen
manejo al contexto y al proceso mismo de la negociaciéon, de tal forma que se
obtenga mayor compromiso y cooperacion de las partes.

5.2.1. Pasos en el proceso de una negociacién integradora: La negociacién
integradora a partir de su contexto de beneficio mutuo para las partes contempla
un proceso de cuatro pasos que permiten encontrar fos puntos mutuos de manera
clara y apropiada para las partes. Los pasos son:

> Identificacion y definicion del problema: puede decirse que es el paso mas
dificil y como tal requiere considerar una serie de aspectos como sigue:

= Definir el problema de manera aceptable para ambas partes, esto
implica que las partes planteen el problema de manera neutral sin
expresar favorabilidad por alguna de las partes.

= Plantear el problema con intencion practica, dado que el acuerdo
integrador busca resolver un tema central, el problema se debe
definir incluyendo los elementos importantes.

= Plantear el problema como una meta e identificar los obstaculos que
impiden el logro de esa meta, que no es mas que concentrarse en lo
que se quiere y no en el como lograrlo.

= No personalizar el problema

Estos aspectos contribuyen a evitar que se de un enfoque limitado a la
negociacion.

> lIdentificacion de los intereses y las necesidades: los expertos en
negociaciones coinciden en que la clave para lograr un acuerdo integrador
es que las partes tengan la capacidad suficiente para comprender y
satisfacer los intereses mutuos. Esto se logra en la medida en que las
partes manifiesten expresamente sus intereses y de alli se obtengan los
intereses mutuos, cosa que no es facil considerando que las partes pueden
tener intereses distintos en juego, que la naturaleza de los intereses es
diversa 0 puede cambiar 6 incluso que una parte considere que no es
benefico expresar abiertamente sus intereses.

» Generacion de soluciones alternas: puede decirse que es la fase creativa
de la negociacién integradora, se da cuando las partes ya han identificado
el problema, han comprendido los intereses y requieren generar una
solucién o lista de soluciones que conducen al acuerdo final.

» Evaluacion y seleccion de alternalivas: en esta fase se parte de las
opciones presentadas en el paso anterior y se procede a analizar cada una
con base en su viabilidad y favorabilidad para las partes, de estas opciones
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Se escoge una que constituye el acuerdo final. En caso que ninguna de las
opciones o alternativas resulte seleccionada puede significar que el
problema no se definié correctamente o los estandares considerados no
fueron los adecuados.

5.2.2 Factores que facilitan una negociacién integradora exitosa: en adicion a
la disposicion de las partes para colaborar con el hallazgo de una solucion, hay
otros factores que influyen para que un acuerdo integrador sea exitoso, tales
como:

» Existencia de una meta comun:; cuando las partes consideran que hay un
mayor beneficio trabajando juntas que por separado; ese mayor beneficio
puede darse porque cada parte se beneficia por igual y de un modo que no
se lograria sin colaboracion, porque cada parte se beneficia de manera
distinta pero enfocando los esfuerzos hacia el mismo lado o porque se
combinan esfuerzos colectivos de individuos con metas diferentes.

» La motivacion y el compromiso de trabajar juntos: cuando las partes ven el
proceso como colaborativo y no como competitivo. “Las partes maximizan
sus resultados cuando asumen un interés activo y saludable en si mismas
para alcanzar sus propias metas, al mismo tiempo que reconocen que
estan en relacién de colaboracién para resolver un problema™.

» La confianza: aunque es un proceso complejo el proceso de generacion de
confianza, la forma como actian las partes y sus caracteristicas propias
conducen a que se construyan lazos de confianza favorables para un
acuerdo integrador.

» Comunicacion clara y precisa: cuando hay disposicion para compartir
informacioén propia de cada parte, hay un nivel aceptable de comunicacion
favorable para la negociacién integradora.

5.3 LA NEGOCIACION: PLANEACION ESTRATEGICA

Una vez identificados los tipos de negociacién y las caracteristicas de cada uno,
es conveniente analizar lo que se debe hacer antes de iniciar las negociaciones;
de planeacién estratégica eficaz, depende el logro de los objetivos de una
hegociacion.

20. Ibid. p.79
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Definicién del problema: en este paso se analiza lo que esta sujeto de
negociacion; un proceso de negociacion se puede dar a partir de uno o
multiples problemas por resolver, lo que de alguna manera representa el
hecho que sea una negociacion distributiva o integradora.

Recopilacion de los problemas y definicion de la mezcla de concertacién: al
poner sobre la mesa la lista de problemas objeto de negociacién de cada
parte y al encontrar la combinacién entre las listas, se determina la mezcla
de concertacion. Luego se prioriza sobre los problemas que se consideran
mas importantes y se determina la relacion entre los mismos.

Definicién de los intereses: ya conociendo los problemas, el negociador
pasa a definir los intereses y necesidades propios, es decir el porque de las
posiciones adoptadas.

Determinacion de los limites y las alternativas. es alli donde se establecen
los puntos de resistencia y/o las alternativas. También alli se debe tener
clara la MAPAN.

Establecimiento de Jos objetivos y las posluras iniciales: en esta fase se
definen los puntos objetivo y el precio o condicién solicitada.

Valoracion de los poderdantes y el contexto social de la negociacion; dado
que la negociacién entre dos o mas partes, es preciso analizar los actores
de cada parte, el poder y jerarquia de quienes toman las decisiones, el
ambiente en el cual transcurre la negociacion y las practicas comunes y
aceptables propias de la cultura en la cual se efectia la negociacion.
Anélisis de la otra parte: esta fase consiste en efectuar una especie de
diagnéstico de la ofra parte, entender sus recursos y problemas, tratar de
identificar los intereses, necesidades de la otra parte. Anticipar sus limites y
alternativas, asi como también sus objetivos y propuestas iniciales.
Adicionalmente, obtener informacion sobre la estrategia y tacticas de la otra
parte.

Presentacion de los problemas a la otra parte; es importante hacer esto
con claridad y suficientes argumentos que soporten plenamente la
presentacion y permitan que la otra parte se haga partidario ¢ seguidor de
fos planteamientos propios.

Definicion del protocolo a seguir. donde se plantea la agenda a seguir, el
lugar y el periodo de negociacion, la forma de actuar en caso de no llegar a
un acuerdo y el registro det proceso.

54 CUANDO LA NEGOCIACION ES A NIVEL INTERNACIONAL E
INTERCULTURAL

Como lo mencionan AV. Phatak y M.M. Habib en su libro “The dynamics of
international business negotiation™', las negociaciones internacionales, a
diferencia de las nacionales, se dan en dos contextos generales: el contexto
ambiental y el contexto inmediato. El contexto ambiental, segun lo explican estos
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» Individualismo — colectivismo, que corresponde a la disposicién en una
sociedad determinada para reunirse en grupos, o por el contrario la
preferencia por trabajar de forma individual.

» Distancia del poder, que es ¢l grado en el que las personas de una
sociedad, esperan que haya equidad en la distribucién del poder.

» Exito Profesional — Calidad de Vida, que es el grado de importancia que se
le da a este par de aspectos en la sociedad.

» Prevencion de Incertidumbre, que es el grado de preparacién que tienen los
miembros de una sociedad para reaccionar ante situaciones imprevistas.

Estos ejes de diferencia intercultural, pueden marcar la pauta para el proceso de
negociacion como tal y asi debe plantearse la estrategia para abordarlos. Ahora
bien, conociendo la base de las diferencias, puede decirse que la cultura puede
incidir en el proceso de negociacion en la medida que sean mas o menos
marcados estos rangos; de alli que el tiempo en que transcurre la negociacion, la
propension al riesgo, la firma de acuerdos y la definicion misma de la negociacion
estaran supeditados a los rasgos culturales de las partes y por tanto, el
negociador, debe buscar la manera de investigar dichos rasgos y plantear
acciones a seguir para adaptarse a ellas y lograr el objetivo final que es el
acuerdo.

Finalmente, el negociador que busca enfrentar un problema puede verse en la
obligacién de estudiar propuestas resultado de varios procesos de negociacion,
para ello complementa el proceso de negociacion con técnicas de evaluacion de
proyectos que le permitan tomar la mejor decision para su empresa.












» Periodo de conversion del inventario: es el tiempo gue se requiere para
transformar los materiales e insumos en productos terminados y venderlos.
Autores como Brigham, proponen su calculo asi:

Periodo de Conversidn Inventario = Inventario / Venta Diaria

» Periodo de Cobranza de Cartera: que es el tiempo que tarda la empresa en
convertir las cuentas por cobrar en efectivo. Igualmente, Brigham, lo
propone asi:

Periodo de cobranza = Cuentas por cobrar / Ventas/ 365

> Plazo de Cuentas por pagar: es el tiempo entre la compra de materiales y
mano de obra y el pago por estos conceptos a los proveedores. La formula
mas comun €s.

Plazo de cuentas por pagar = Cuentas por pagar/ Costo Producto vendido/365

» Ciclo de conversion del efectivo: que integra los tres periodos anteriores y
es el tiempo que transcurre desde el pago de los insumos hasta el recaudo
de los ingresos por ventas.

El conocimiento de este ciclo permite detectar los puntos de la cadena donde se
pueden ejecutar acciones de manera que se acorte el ciclo y como tal se le de
mayor rotacion al capital de trabajo, que redunda en beneficios para la empresa.

6.2 CONTROL DE INVENTARIOS

Aunque los inventarios conceptualmente hacen parte de la administracion de la
cadena de suministro, es preciso tenerlos en cuenta desde el punto de vista
financiero por que estos hacen parte del activo corriente de la empresa y como tal
inciden en el flujo de capital de trabajo.

El nivel de inventarios que se mantenga depende de la politica que se trace y de la
certeza de los prondsticos de ventas, que son la base para el calculo de los
niveles a mantener; adicionalmente, la politica se calcula con base en los tiempos
de entrega que ofrecen los proveedores de materiales, el tiempo de fabricacion de
la empresa, los tiempos de transito para llegar al cliente final y el método de
compra que se maneje, pues la finalidad de los inventarios es garantizar los stocks
necesarios para sostener l[as operaciones y conservar en el mas bajo nivel de
costos posible.
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Es preciso mencionar ademdas, que mantener los inventarios es una operacion
costosa para cualquier compariia pues intervienen una serie de costos asociados
que pueden traducirse en gastos porque no son recuperables. Entre los costos de
inventario mas frecuentes estan:

> Costo de capital vinculado

» Costo de almacenamiento y manipulacion
» Seguros

» Provisiones por obsolescencia

A manera de resumen, puede decirse entonces que aunque el control de
inventarios puede verse como una labor de la gerencia de operaciones, se hace
importante verlo desde la perspectiva financiera con el firme propésito de
minimizarlos sin afectar la operacion.

Hay métodos mas estructurados y apoyados en los estados financieros de la
compafiia para calcular el EVA y el impacto de la administracion del capital
trabajo, pero los métodos mencionados en este capitulo ofrecen argumentos
suficientes para la toma de decisiones en esta materia.
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7. EL. SECTOR EMPAQUES (PACKAGING)

Se entiende por Packaging a la ciencia, arte y/o tecnologia orientada al
almacenamiento y proteccion de productos para su distribucién, almacenaje, venta
y uso. También se refiere a los procesos de disefio, evaluacion y produccion de
Empaques y envases. En el concepto de Packaging se le aplica un rol de
mercadeo a los empaques, por lo que se considera que es un concepto mas
amplio.

“El packaging puede ser descrito como el sistema coordinado de preparacion de
productos y/o bienes para el transporte, la logistica y e/ consumo. El Packaging
contiene, protege, presetva, informa y vende, Esta absolutamente inte5grado en
gobiernos, empresas, negocios, instituciones, industrias y uso personal”®. De esta
manera en el concepto de packaging estan inmersos [os conceptos de empaque y
embalaje, entendiendo por empaque todo elemento fabricado con materiales de
cualquier indole que se utilice para contener, proteger, manipular, distribuir y
presentar un producto (desde materias primas e insumos hasta bienes
terminados), en cualquier fase de la cadena de suministro. De igual manera, el
embalaje puede estar representado por cualquier medio material destinado a
proteger y consolidar un producto para su uso logistico (manipulacion,
almacenamiento, carga y descarga, Transporte) y su conservacion en bodegas.

De acuerdo al uso final y al producto a contener, el empaque se puede clasificar
de la siguiente manera:

» Empaque Primario: es el empaque que envuelve primeramente al producto
y lo sostiene. Este primer empaque es el que tiene contacto directo con el
producto.

» Empaque Secundario: es el que envuelve al empaque primario, por
ejemplo para agrupar un conjunto de unidades de venta, también
denominado subempagque.

» Empaque Terciario: es el que agrupa un grupo de empaques secundarios,
para faciltar su manejo masivo, manipulacién, almacenamiento y
transporte.

25, Administrador, Qué es el Packaging. Abrii 15 de 2010. Disponible en
http:ffcodigovisual.wordpress.com
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Esta clasificacién puede variar de acuerdo al tipo de producto, de tal forma que
para algunas compaiias el empaque secundario sera la caja de carton que
contiene varias unidades de venta mientras para otras esta misma caja puede
representar un empaque terciario. De alli, puede concluirse que lo que se
denomina embalaje, se enmarca dentro de las clasificaciones secundaria y
terciaria del empaque.

Por otra parte, el packaging, visto como concepto amplio que incorpora todos los
elementos relacionados con empaques, puede dividirse en tres grandes grupos de
estudio que son:

» Materiales de empaque, donde se incluyen todas las variedades de
materiales e insumos existentes para la fabricacién de empaques.

> Procesos de fabricacion, que constituyen los procesos de transformacion de
los insumos y materiales en bienes terminados cuya finalidad es ef
empaque.

» Procesos de empaque, donde se da disposicién y uso a los materiales y
productos cuya finalidad es el empaque.

7.1 EL SECTOR EMPAQUES EN COLOMBIA

E! sector de empaques en Colombia esta representado por numerosas empresas
fabricantes de empaques y embalajes que cubren practicamente todas las
modalidades. Dado que es un sector arrastrado mayoritariamente por la dinamica
de las grandes empresas de consumo, es un sector dinamico y sometido a una
gran competencia, lo que implica que las empresas innovadoras sean las que
obtengan claras ventajas competitivas.

Al analizar el mercado de empaques en Colombia, podria distribuirse por tipo de
material de empaque, obteniendo como principales materiales el metal, papel/
carton, plastico y vidrio; de alli se puede observar que el submercado mas grande
es el de papel/ cartdn como se evidencia en la tabla 3.
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Del andlisis anterior del mercado Colombiano de cintas de embalaje, se puede
deducir que dada la cantidad de actores que hay en el mercado y el tamaiio del
mismo, las compafiias que en el participan deben planear cuidadosamente sus
operaciones para lograr obtener ventajas comparativas y competitivas que les
permitan posicionar su marca y ganar participacidon del mercado, obviamente
garantizando el cumplimiento de las necesidades del cliente en materia de
Calidad, Suministro y Servicio y manteniendo la rentabilidad esperada que les
conceda los recursos necesarios para innovar y mejorar constantemente.

También se puede apreciar, que aunque hay una marcada ventaja de la
Compaiia Local 1 (CL1), esta posiciébn actual no le proporciona ia garantia de
mantenerse como lider pues se concentra demasiado en el tipo basico de cinta,
donde relativamente estan mas cerca los competidores incluyendo las compafiias
multinacionales que en un momento dado, por la fortaleza que les confiere el tener
el respaldo de una casa matriz, pueden inyectar esfuerzos y recursos y tomarse el
mercado.

La compafiia local 3 (CL3) objeto de este estudio, aunque se ha mantenido con un
perfil discreto en el mercado, ha entendido que hay posibilidades de crecimiento y
como tal ha decidido analizar su situacion actual y ejecutar acciones que la lleven
a una mejor posicién competitiva para comenzar a ganar participacion de mercado
y mejorar su rentabilidad.
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9. CL3 (COMPANIA LOCAL 3) EN EL MERCADO COLOMBIANO DE CINTAS
DE EMBALAJE

CL3 hace parte de un grupo empresarial de la region, que le confiere un amplio
respaldo financiero. Por el apoyo de su grupo empresarial, tiene una gran fortaleza
en el manejo de canales de distribucion que le permitiria llegar a cualquier region
del pais con relativa facilidad; asi mismo, tiene un gran respaldo de marca, pues
es una de las marcas de mayor reconocimiento en productos adhesivos del pais,
bajo estas circunstancias las actividades relacionadas con los canales de
distribucién, promocién y publicidad y el servicio post venta, en principio no
representan limitaciones para que CL3 acceda a mayores participaciones de
mercado. Sin embargo, como se observa en las figuras 23 y 24 (pagina 60), CL3
tiene una presencia discreta en el mercado colombiano de cintas de embalaje.

Tomando como referencia los elementos de la mezcla de mercadeo (Producto,
Precio, Promocion y Plaza) y asociandolos al modelo de mercadeo orientado al
cliente y a la generacion de valor, puede decirse que el Producto se asocia con la
solucidon de una necesidad, el precio con el valor inherente al producto, la
promocion con la informacion que se ofrece a los clientes y 1a Plaza con el acceso
a los productos; bajo esta premisa y ante la aparente fortaleza que tiene CL3 en
materia de promocioén y plaza, es preciso analizar la mezcla de mercadeo de CL.3
a partir del producto y su precio {con la implicacibn que este tiene en la
rentabilidad operacional del negocio) de manera que se logre determinar si el
producto suministrado por CL3 atiende las necesidades de su cliente objetivo v si
ofrece el valor buscado por el mismo y por ello, a partir de este momento, el
presente estudio se enfocara en identificar las dificultades que tiene la empresa en
esos aspectos y plantear las alternativas que le permitiran sortear tales dificultades
y lograr los objetivos de crecimiento y rentabilidad esperados?.

27. El diagnéstico de la mezcla de mercadeo de CL3 fue efectuado por esta compafiia en un
proyecto anterior a este. En dicho andlisis se detectaron las fortalezas apreciables en materia
de Promocion y Plaza y las brechas existentes en los otros elementos: Producto y Precio. Este
estudio fue usado como base para el planteamiento del presente proyecto. Preservando ia
confidencialidad de CL3, el diagndstico de mercadeo no puede ser reproducido parcial yfo
totalmente, razén por la cual no se profundiza sobre el mismo en aste documento.
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9.1 CONDICIONES Y ESPECIFICACIONES DE PRODUCTO

Como se menciond en el apartade 7.3, pégina 55 del presente documento, la
importancia de la cinta de embalaje radica en las propiedades que posea para
garantizar el sellado de la caja de cartén corrugado y asi cumplir con el propésito
por el cual se emplean estos materiales, que es proteger, aislar y asegurar los
productos en todo el proceso de distribucion fisica. Dada esta necesidad, la cinta
que se constituye de dos partes fundamentales: el soporte y el adhesivo, debe
estar disefiada de manera tal que cumpla con las especificaciones requeridas por
el mercado y con los objetivos de margen de rentabilidad que se trace la empresa.

En cuanto al soporte, el mas usado es el soporte de pelicula de polipropileno
biorientado que garantiza un buen desempeiio de la cinta en la aplicacion en la
caja, tanto en el sentido longitudinal como en el sentido transversal. Es ideal para
este mercado que la pelicula ofrezca una elongacién media que facilite la
aplicacion de la cinta, tanto en lineas automaticas como en las de aplicacion
manual. La pelicula también debe tener un calibre adecuado que garantice alta
resistencia al roce, de manera que no se pique o rompa cuando las cajas sean
sometidas a roce entre ellas o con el vehiculo en que son transportadas.

El adhesivo es la parte neurdlgica de una cinta, de este depende finalmente el
desempeiio de la cinta; puede ser base caucho o acrilico solvente o base agua,
siendo los adhesivos base caucho los que ofrecen mayor propiedad de
adhesividad inmediata (al primer contacto con la superficie a pegar) pero también
los mas contaminantes en su produccion y como tal cada dia mas resiringidos y
menos usados. Le siguen en propiedad de adhesividad los adhesivos Hot Melt que
son sintéticos y ofrecen caracteristicas similares de adhesividad que los cauchos,
pero costosos. Los mas usados actualmente son los adhesivos acrilicos, también
llamados adhesivos PSA (pressure sensitive adhesives) que consiguen su mayor
desempefio en la medida que son sometidos a presion al momento de la
aplicacion; dependiendo de la quimica con la que es preparado el adhesivo
acrilico este puede tener mejores propiedades de adhesividad. En términos
generales, los consumidores de cintas de embalaje miden la capacidad de una
cinta por la fuerza adhesiva que ofrece (medido en unidades de fuerza por unidad
de area, sjemplo grf/cm, Kgf/in 6 N/In) y por el desgarre de fibra que ocasione en
el corrugado una vez sea retirada la cinta (métodos cualitativos establecidos por
cada compaiiia).

En el caso del mercado colombiano, los lideres del mercado (CL1 y MN1 como se
mostré en el capitulo ocho, paginas 59 y 60) han marcado la pauta en cuanto a
especificaciones de producto se refiere, en las tablas 5§ y 6 se presentan las
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Cuando se habla de actuar sobre las actividades de cadena de abastecimiento y
operaciones, se apela al concepto de cadena de suministro y en este orden de
ideas, las acciones a ejecutar deben estar encaminadas a lograr mejores términos
de negociacién en una propuesta integral de calidad, costo y capital de trabajo;
bajo estas circunstancias CL3 podria salirse de la estrategia actual de
diferenciacion por costos bajos y pasar a una estrategia de mejores costos
que le ofrezca mayor valor al cliente mediante un producto competitivo en calidad
y precio complementado con elementos como soporte técnico y/o planes de
integraciéon de cadenas de suministro de manera que el cliente también optimice
su capital de trabajo.

El planteamiento anterior conlleva a que CL3 debe pensar en un modelo de
abastecimiento equilibrado tanto hacia atrds con sus proveedores como hacia
adelante con sus clientes, que finalmente depende de lo bien estructurado que sea
el plan con los proveedores; por esta razon, el mayor énfasis y la mayor
concentracion de esfuerzos debe estar en la negociacion con proveedores
estratégicos que ofrezcan los elementos ya mencionados y a su vez estén
interesados en participar en un proceso de esta indole.

Definido entonces el foco principal de mejoramiento, es preciso recapitular sobre
lo que CL3 debe buscar para darle forma al objetivo de la negociacién que sera el
punto de partida de la propuesta. Asi las cosas, después de evaluar la informacion
contenida en los capitulos y apartados anteriores, se puede evidenciar gque la
compaiia CL3 no tiene un costo competitivo y aparentemente no cuenta con
poder de negociacion suficiente para buscar mejoras en el costo que redunden en
mejores condiciones para ofrecer un mejor precio, debido a que dado su tamaiio,
no puede acceder a economias de escala y como comparte las compras, no
puede garantizar frecuencia y volumen a los proveedores que tiene. Asi mismo en
materia de adhesivos se abastece de la industria local que no cuenta con la
trayectoria en investigacion que tienen los proveedores globales, limitando las
posibilidades de innovacion o mejoramiento del producto actual. De todo esto
surge entonces el segundo foco de mejoramiento: garantizar que el costo del
producto que se desarrolle sea lo suficientemente competitivo para ofrecer
en el mercado precios competitivos sin alterar la calidad del producto.

Obviamente, la blasqueda de un costo competitivo debe ir de la mano de la
optimizacion del capital de trabajo de la compaiiia; en este orden de ideas, debe
haber un balance entre el precio de los insumos y materiales y los recursos
financieros que se requieren para disponer de los mismos. Bajo esta premisa,
deben considerarse algunos aspectos que afectan directamente la situacion
financiera de la compaifila como son; términos de pago, incoterms y politica de
inventarios. El tema de inventarios se valora analizando los tiempos de fabricacion
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y de transito del proveedor, asi como los lotes minimos de compra exigidos. Se
presenta aqui el tercer foco de mejoramiento: garantizar que el desarrolio que
se efectiie contribuya al manejo 6ptimo del capital de trabajo de la compaiiia
y a la generacién de mayor valor agregado.

Se puede decir, entonces, que el problema fundamental de la compaifiia CL3
radica en la debilidad de sus procesos de negociacién lo que repercute en el costo
y por ende en el precio, haciendo que la empresa no obtenga una mejor posicion
competitiva que la actual. Bajos estas circunstancias, el proceso a mejorar es el de
negociacion con proveedores y el objetivo de negociacion sera:

Establecer un acuerdo con un proveedor que ofrezca las mejores
condiciones de calidad, costo y capital de trabajo en una relaciéon a mediano
y largo plazo.

Finalmente, con el objetivo de negociacion claramente definido, es hora de
plantear el plan de negociacion que servirA como referencia para adelantar los
procesos con los proveedores estratégicos actuales y para eventos futuros.
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10. PLAN ESTRATEGICO DE NEGOCIACION PARA CL3

En el capitulo cinco se plantearon los pasos necesarios para efectuar el proceso
de planificacion de una negociacion, en este capitulo, a la luz de cada uno de
estos pasos se procedera a identificar y plantear las condiciones particulares de
CL3 y asi se dara forma al plan de negociacion para esta compaiiia.

Paso 1: Definicion de los problemas

Tal como se dedujo en el capitulo anterior, donde se analizd la situacién de CL3
en el mercado colombiano de cintas de embalaje, el objetivo de la negociacion
debe ser. Establecer un acuerdo con un proveedor que ofrezca las mejores
condiciones de calidad, costo y capital de trabajo en una relacion a mediano y
largo plazo.

Con el objetivo claro, es importante identificar las opciones que tiene CL3 para
conseguirlo; al descomponer en partes este objetivo, claramente se pueden
apreciar los problemas para los cuales se busca llevar a cabo una negociacion.

» Garantizar la calidad del producto.

> Obtener un costo competitivo, que permita a su vez ofrecer un precio
competitivo.

» Optimizar el capital de trabajo.

Bajo estas circunstancias y considerando la capacidad instalada limitada que tiene
CL3, las opciones que debe evaluar para conseguir el objetivo son:

» Renegociar con los proveedores locales/ Importados de materias primas,
para mejorar las condiciones comerciales y asi garantizar la produccion
local del 100% de sus productos.

» Renegociar con el proveedor chino para mejorar las condiciones
comerciales.

> Negociar con nuevo proveedor para suministro del 100% del producto
semiprocesado.
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negociacion el comprador (que hace las veces de negociador) con el Gerente
General quien es la persona empoderada para aceptar concesiones en el plano
financiero y el Gerente de operaciones, para que avale las condiciones técnicas en
la negociacion.

De parte de los proveedores, en la negociacion debe estar presente el vendedor
(que hace las veces de negociador), el Gerente de manufactura para que soporte
las decisiones técnicas y el Gerente general para que autorice las concesiones
que se den.

Es importante ademas efectuar visitas a los paises con los cuales se esta
negociando e invitar a los proveedores a Colombia, de manera que ambas partes
tengan un contexto general de las empresas y sus condiciones.

Paso 7: Analisis de |la otra parte

De las visitas efectuadas a las instalaciones de los proveedores, se puede obtener
informacion valiosa para efectos de la negociacion, por ejemplo:

> Se pueden analizar los recursos de la otra parte, dimensionando incluso su
capacidad instalada y los motivantes para negociar.

» Se puede evidenciar en el campo, el poder de decision y opinién que tienen
los participantes en la negociacion.

» Conociendo su entorno se puede anticipar sobre las esfrategias o tacticas
que la otra parte usara en la negociacion.

Paso 8: Presentacién de los problemas a la otra parte

La presentacion de los temas a negociar se debe hacer a cada proveedor por
separado. De esta manera, se puede decir que se tendran dos procesos de
negociacion uno con el proveedor Chino y otro con el nuevo proveedor.

Como se mencioné antes, dado que la negociacién requiere de la intervencion de
aspectos culturales relacionados con las costumbres y caracteristicas de cada
pais, asi como de la trayectoria que se tenga con cada uno. A continuacion se
relaciona la forma como se deben presentar los problemas a cada proveedor:
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» Proveedor Chino: a este proveedor se le debe presentar la situacién de
una forma estructurada y ordenada, dados sus esquemas de negociacion.
Como con ellos ya hay un antecedente de una negociacion previa y de
problemas de calidad asociados a un cambio de formula, el orden para
presentarle las ideas es:

o Informacién estadistica sobre reclamos, resulados de analisis de
laboratorio por lote. Buscando soluciones conjuntas y permitiéndoles
efectuar sus propias mediciones al respecto.

o Necesidad de CL3 para mejorar la calidad, mostrandole la posicién
actual de mercado y los resultados del chequeo efectuado por una
firma consultora.

o Necesidad de mantener los costos estables y de entender su
estructura de costos.

o La importancia para CL3 de mejorar las condiciones de pago y
tiempos de entrega, como base para garantizar una relacion
duradera.

> Nuevo proveedor: A este proveedor se le debe plantear la situacion actual
como una oportunidad de crecimiento para él; debe ser en forma ordenada
y precavida de manera que no evidencie el afan por mejorar la calidad
como una tabla de salvacién para recuperar el mercado. El orden debe ser:
o Necesidad de CL3 para mantener una muy buena calidad, dado el
reconocimiento que tiene de su marca.
o Necesidad de mantener los costos estables y de entender su
estructura de costos.
o La importancia para CL3 de tener unas buenas condiciones de pago
y tiempos de entrega, como base para garantizar una relacion
duradera.

Paso 9: Definicion del protocolo a seguir
La agenda propuesta para la negociacién con cada proveedor es:

> Obijetivo Principal:
Establecer acuerdo de suministro de producto terminado/ semiprocesado
bajo parametros de costo y abastecimiento acordes con las necesidades
del mercado colombiano.

» Obijetivos secundarios:
o Lograr acuerdo de precios No SPOT, es decir lograr mantener precios

por periodos trimestrales o0 semestrales.

o Obtener plazo de pago como minimo de 30 dias fecha B/L.
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o Establecer lotes minimos de compra que faciliten manejo 6ptimo del

capital de trabajo.
» Temas a tratar:

o Condiciones comerciales:
» Incoterm
* Precio
* Plazo de Pago
» Cantidades minimas.

o Acuerdos de Calidad: Atributos — Variables

o Acuerdo de Suministro (donde se incluyan las condiciones comerciales
del punto 1)

o Vigencia de acuerdos y definicion de agenda para reunién de
seguimiento.

Como también se recomienda que en este punto se defina la estrategia a utilizar
en la negociacion, puede decirse que la negociacién, con cualquiera de los
proveedores, tendra un primer componente Distributivo y posteriormente un
componente integrador.

» 12 Fase: Distributiva
En esta fase se efectuard toda revisidbn de precios y condiciones
comerciales. Sera netamente distributiva porque cada parte buscara inclinar
la balanza hacia su mayor beneficio. Esta fase constituira el 70% del tiempo
y sera la de mayor concentracion de recursos; es posible que no se remita
a una sola reunién, sino que se efectien entre 2 y 3 sesiones para llegar a
acuerdos.

» 22 Fase: Integradora
En esta fase se efectuara la revision de aspectos como: inventarios a
mantener, disposicion de insumos y cambios de imagen y/o presentacion,
frecuencia de visitas técnicas, acompafiamiento en ferias y/o exposiciones,
manejo de confidencialidad y exclusividad. Esta fase ocupara el 30%
restante del tiempo y es posible que se defina en una sola sesion, que
puede coincidir con la Ultima sesién de la fase distributiva.

Los pasos a seguir dependeran de cada proveedor, y parten del hecho que ya ha
habido una presentacién y contacto previo con cada uno de ellos del cual surgid
una propuesta inicial que sera la base de la presente negociacion; los pasos se
relacionan a continuacion:
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Con Proveedor Chino:

>

»

En primera instancia, se debe pactar la especificacién técnica de los
productos a comprar y los métodos de medicidn de cada variable.

Serad necesario efectuar concesiones en elementos como: cantidades
minimas de compra, pago por parte de CL3 de todo lo relacionado con el
desarrollo de artes, viaje a China para aprobar primer lote industrial en
planta.

Se les informara acerca de la operacion de importacién directa que tienen
las compaiiias multinacionales con proveedores de oriente; sera necesario
compartir informacion sobre volimenes, precios y proveedores. Con esta
informacion compartida es posible argumentarles que hay otras compafias
gue ya tienen la operacion montada por lo cual podrian atender a CL3 con
relativa facilidad; al compartir esta informacion CL3 podria jugar en contra
con el precio objetivo que se ha fijado, porque esa informacion podria
funcionar como anclaje.

Al compartir esta informaciéon, se le ofrecera el espacio adecuado para
hablar de costos de produccién y asi CL3 podria entender donde esta la
ventaja de sus costos (materiales 0 mano de obra); con esta informacion,
podria deducir que tan sostenibles son los costos que ofrece y que tanto
pueden ayudar a CL3 en el mejoramiento de su competitividad.

Con Proveedor nuevo:
> Ellos tienen acceso a informacion de Latinoamérica y en ese orden de

ideas, es facil suponer que tendran informacidn correspondiente a los
costos de importacién de insumos y semiprocesados de CL3. Asi mismo,
para ellos serd relativamente facil encontrar que CL3 no es lider del
mercado y como tal, la blisqueda de mejores precios con ellos debe estar
soportada precisamente en esa debilidad de CL3. CL3 debe aceptar que no
es el lider, pero haciendo énfasis en la informacion de mercado donde se
evidencie que seria el actor con mayor potencial de crecimiento y para ello
se requiere un socio a largo plazo.

Es importante, con este proveedor, apelar al concepto de crecer juntos. Es
claro que para el es importante aumentar su volumen y entrar al mercado
suramericano y CL3 puede aprovechar eso, indicando que aunque ahora su
posicion en el mercado es relativamente baja, esta puede incrementarse
con estrategia de precios vs. capital de trabajo en el mediano plazo, lo que
implicaria incremento de los volimenes y por ende crecimiento para las dos
partes.

Con ellos se pueden hacer concesiones como: cantidades base para
Rebate, ago por parte de CL3 de todo lo relacionado con el desarrollo de
artes, muestras y aprobaciones.
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Cabe mencionar, que como en todo proceso de negociacion, es factible que se
presenten momentos en los cuales se dificulte mas mantener el buen clima de
negociacion y conservar las condiciones esperadas. Por ello, CL3 debe recordar
que:

> A primera vista y considerando las caracteristicas de CL3 frente a sus
proveedores que son compaiiias 10 y 20 veces mayor en tamafio, puede
pensarse que el poder de negociacion de CL3 es muy bajo y como tal la
tendencia en esta negociacion seria la de otorgar muchas concesiones. Sin
embargo, CL3 tiene una muy buena ventaja y es que tiene el respaldo de
una gran compaiiia matriz, que le ofrece el aval financiero para ser muy
bien calificada en materia de pagos y cumplimiento de acuerdos y
contratos. Ademas, cuenta con una marca de buen ranking, que permitiria
usarse como referencia por parte de los proveedores para abrir nuevos
mercados.

» Las dos opciones de proveedores ofrecen cada una, alguno de los
elementos meta de esta negociacion: China es la representacion del costo
competitivo y el proveedor nuevo es la representacion del manejo 6ptimo
del capital de trabajo. E! desafio de esta negociacion se fundamenta en
lograr balancear estos dos elementos, de manera que CI3 resulte ser
atractivo para los proveedores y para el mercado en el que se quiere
crecer, ofreciendo rendimientos financieros para la compafiia.

» Aunque en este plan se delimitan los pasos o estrategias a seguir para
Hevar a cabo la negociacibn, es evidente que se debe disponer de
elementos adicionales que actuardan como endulzantes ¢ tacticas de
presion. En el caso de China, se puede dejar sobre la mesa la opcion de
crecer en otros productos que ellos o sus filiales ofrecen, bien sea por via
directa o indirecta con los clientes de CL3. Con el nuevo proveedor, se
puede tener como opcién la alternativa de ofrecerles con su propia marca
los productos que éllos estan buscando y que CL3 produce.
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12. RECOMENDACIONES PARA CL3

A manera de sintesis, es conveniente relacionar las principales recomendaciones
para que CL3 ponga en marcha, permitiendo que mejore su posicion competitiva
en el mediano plazo y a su vez mejore su rentabilidad, con la opcidon de ganar
participacién en el mercado acortando la brecha con el lider del mercado. Las
principales recomendaciones son:

»

La diferenciacion mediante la estrategia de bajos costos generales no es
sostenible, en el mediano plazo esta estrategia se puede revertir llevando a
CL3 a ser menos rentable y a perder participacion de mercado.
Adicionalmente, no tiene producto competitivo que le permita mantener esta
estrategia con un respaldo de calidad.

Es preciso que en el corto plazo, desarrolle un producto mejorado que
ofrezca mejores caracteristicas técnicas al cliente y a un costo razonable.
Para dar tramite a los dos puntos anteriores, es fundamental que estructure
una negociacién con visién estratégica con un buen proveedor, buscando
relaciones de largo plazo.

Dada la combinacion de variables que debe obtener, se recomienda gque la
negociacion sea una mezcla de elementos distributivos con elementos
integradores, de manera que las partes se beneficien y esto garantice la
disposicion de mantener las condiciones en el mediano y largo plazo.

Para decidir la mejor opcién entre los proveedores que esta evaluando, es
preciso que efectie un andlisis integral donde no sélo se compare calidad y
costo, sino también el impacto en el capital de trabajo, para asi tomar una
decision enfocada en el bienestar financiero de la empresa y por ende
sostenible.

Una vez escogido el proveedor y cerrado el acuerdo, es preciso que
desarrolle labores de mercadeo (promocion) para que divulgue a sus
clientes los cambios que en materia de calidad los beneficiara.

El punto anterior sera el primer paso, para iniciar el camino de cambio de
estrategia de diferenciacion a una diferenciacion por mejores costos,
ofreciendo mayor valor agregado al cliente final.

Una vez tenga las anteriores recomendaciones desarrolladas, debe
concentrarse en mejorar las condiciones de la primera negociacion y
ademas comenzar a fortalecer las otras operaciones de la cadena de valor,
de manera que su propuesta de valor sea integral y por tanto, le ofrezca la
ventaja comparativa que le garantizard el crecimiento sostenido en el
mercado.
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13. CONCLUSIONES

Las cintas de embalaje como un producto del sector packaging no han sido ajenas
a los cambios en las preferencias de los clientes y de esta manera ha pasado a
convertirse en un insumo estratégico para las empresas. Por esta razon, el
mercado en el que se comercializa este producto presenta una gran rivalidad entre
competidores, lo que obliga a cada actor de dicha pugna a ser sumamente
competitivo ofreciendo a sus clientes una mezcla de costo, calidad y servicio.

Dentro de ese mercado, la empresa CL3 es una empresa que a pesar de
pertenecer a una organizacién muy grande y reconocida, se ha quedado rezagada
en el mercado, con una brecha muy amplia frente al lider. Ahora bien, aunque es
un mercado supuestamente maduro el de las cintas de embalaje, los cambios en
ese sector de la industria, permiten vislumbrar que aun hay oportunidad de crecer
en el y de desplazar de alguna manera a los rivales.

En el analisis de la industria y en el andlisis interno se encontré que el problema
basico de CL3 es que no ha estructurado su modelo de abastecimiento de manera
que los proveedores dejen de serlo y se conviertan en sus socios para el
desarrollo. Bajo esta premisa, se evidencia que las condiciones actuales de sus
negociaciones no son las adecuadas y por tanto se recomienda que reestructure
SusS procesos y negocie con un proveedor que le ofrezca la suficiente confianza
para desarrollario y mantenerlo en el largo plazo.

Con toda la informacién obtenida en el diagnoéstico y con el analisis de ias
opciones, se puede concluir que para CL3 la mejor opcion es cambiar su modelo
de abastecimiento de China y pasar toda su operacion de importacion al nuevo
proveedor latinoamericano por razones tan importantes como:

» EIl proveedor latinoamericano tiene el producto que CL3 estad buscando
(recordando que el analisis de calidad se ha validado previamente por
politica de CL3), el costo es practicamente el mismo del actual (la diferencia
es 2% frente al actual) y ofrece mejores condiciones generales que
impactan el capital de trabajo directamente, reduciendo el tiempo de
entrega sustancialmente lo que redunda en 30 dias menos de inventario y
un ciclo de conversion del efectivo 80 dias mas corto.
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» Dadas las caracteristicas culturales similares entre los negociadores
colombianos de CL3 y los del proveedor, el proceso puede fluir de mejor
manera.

> No tendra restriccion de lenguaje, lo que facilitara la comunicacion entre las
partes.

Para finalizar y como conclusién general puede decirse que CL3 es una empresa
con un alto potencial de crecimiento, que conseguira en un plazo no muy largo si
pone en practica todas las recomendaciones aqui plasmadas. Asi mismo, como
parte de una gran organizacién, una vez estructure con vision estratégica sus
procesos de negociacion, rapidamente sera tomado como referencia para el resto
de la organizacion.
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