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Resumen

Esta es una investigacion cualitativa acerca de como se negocia en el Pera. Se basa en 47 cuestiona-
rios semiestructurados sobre experiencias concretas de negociacion en las que estuviera involucrada
una parte peruana. La informacion se clasifico en 23 temas sobre costumbres, tacticas, conceptos,
expectativas, creencias y valores que ocurren en procesos de conflicto y negociacion en el Pert. Se
encontr6 una cultura muy semejante a la generalizada en América Latina: el predominio del regateo
como proceso negociador, basado en hacer una peticion exagerada al comienzo que se va ajustando
lentamente. Se prefieren relaciones cordiales en un ambiente informal, se acostumbra preparar poco
la negociacion y se recurre a la astucia y al poder mas frecuentemente que a criterios técnicos objeti-
vos. En esta cultura se expresan emociones, y las incertidumbres han generado mucha flexibilidad en
las negociaciones. Los resultados deben validarse mediante un analisis posterior. Este estudio forma
parte de una extensa investigacion sobre negociacion intercultural.

Palabras clave: Peru, cultura, negociacion.

Abstract

This is a qualitative study about how to conduct business in Peru. It is based on 47 semi-structured ques-
tionnaires on pointed negotiation experiences in which a Peruvian side was involved. The information
was classified into 23 items about the customs, tactics, concepts, expectations, beliefs and values that oc-
cur in conflict and negotiation processes in Peru. Here was found a culture very similar to that widespread
in Latin America: the dominance of haggling as a negotiating process, based on an unreasonable request
at the beginning that is to be adjusted slowly. Cordial relations are preferred in an informal atmosphere; it
is customary to not do much preparation for the negotiation and recourse to cunning and power more
often than to objective technical criteria. In this culture emotions are expressed, and uncertainties
have generated a great deal of flexibility in negotiations. The results must be validated by further
analysis. This study is part of an extensive research on intercultural negotiation.

Key words: Peru, culture, negotiation.

*  Cuando comenzo6 este trabajo, E. Ogliastri trabajaba en la Universidad de los Andes (Bogota) y G. Salcedo se sumo a
este mientras era alumno del Incae. Los autores agradecen el apoyo en la investigacion de Adolfo Combariza, Jorge
Gartner, Jaime Jiménez, German Infante y 28 estudiantes del Incae y del Instituto de Empresa (Madrid). Asimismo,
agradecen a Hugo Dancourt por sus comentarios y observaciones al manuscrito. Una version preliminar de este trabajo
se presentd a la Asamblea de Cladea reunida en Lima en el afio 2003.
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Introduccion

La cultura negociadora del Pert es muy
semejante a la encontrada en la mayoria
de los paises latinoamericanos. Esta es
la conclusion principal de este estudio
realizado mediante analisis cualitativo
de 47 entrevistas estructuradas sobre una
experiencia internacional de negocia-
cion en la cual estuviera involucrada
una parte peruana. La concepcion pre-
dominante de negociar es el regateo, ba-
sado en hacer una peticion exagerada al
comienzo e ir ajustandola a lo largo del
tiempo. La cultura peruana prefiere rela-
ciones personales cercanas, es amistosa
en procesos de busqueda de un acuerdo
para resolver diferencias de intereses. La
negociacion transcurre dentro de un am-
biente informal, frecuentemente con poca
preparacion, y recurriendo a habilidades y
criterios subjetivos.

En este documento se resume en 23
temas la informacion obtenida sobre cultura
negociadora: los comportamientos, las cos-
tumbres, las actitudes, los razonamientos y
tacticas mas comunes utilizados por perso-
nas del Pert cuando se enfrentan a negociar
conflictos o diferencias de intereses. Las
entrevistas se realizaron con metodologia
de investigacion cualitativa y constituyen
apenas una primera aproximacion a esta
cultura negociadora, que debe confirmarse
con los resultados de investigaciones pos-
teriores. La lista de personas entrevistadas
se presenta en el anexo I y cabe resaltar
que la mayoria de ellas son latinoamerica-
nas. Cada una respondié un cuestionario
de preguntas abiertas con las cuales se le
pidi6 detallar una experiencia de negocia-
cion internacional en el Pert, asi como sus
conclusiones sobre la experiencia. Todos
los cuestionarios estan disponibles por
escrito.

Enrique Ogliastri y Gimmy Salcedo

Este estudio es parte de un proceso
de investigacion sobre culturas negocia-
doras iniciado en 1987, cuyas principales
publicaciones aparecen en la bibliografia.
El primer acercamiento se hizo sobre las
negociaciones entre Japon y América
Latina (Ogliastri, 1992), se ampli6 la com-
paracion a las culturas de negociacion en
Francia, Estados Unidos y el Medio Oriente
(Ogliastri, 1997b; Ogliastri, Renddn, Rive-
ra, Fosse, 2009), Venezuela y Colombia
(Ogliastri, 1997a,2001), Holanda y Colom-
bia (Van Hoof, Ogliastri y otros, 2005). La
metodologia cualitativa de la investigacion
se detalld en Ogliastri (1999)!.

1. Antecedentes e influencias

El Peru, como muchos paises de Latino-
américa, se caracteriza por tener una no-
toria diversidad cultural y étnica. El terri-
torio alberga dos culturas importantes: la
primera de origen hispano y europeo, que
domina por lo general los grupos de poder
del pais, y la segunda de origen andino®.
El Pert es resultado de esta interaccion
cultural, un pais mestizo, aunque no termi-
na de aceptarlo. Otro aspecto importante y
notorio es que constituye un pais centra-

1. Elestudio ha sido financiado en diversas ocasio-
nes por el Comité de Investigaciones de la Univer-
sidad de los Andes (Bogota) y por el Incae (Costa
Rica) y ha contado con la participacion activa
como investigadores y asistentes de investigacion
de un sinntimero de estudiantes de la Universidad
de los Andes, el Incae y el Instituto de Empresa
(Madrid), que ha incluido trabajos de curso sobre
una experiencia de negociacion concreta en otro
pais, asi como una docena de tesis de grado y
posgrado. El archivo global de entrevistas llega-
ba en 2008 a mas de 4000 documentos escritos,
clasificados en mas de 40 paises y culturas.

2. Decimos que una persona es de origen andino
para referirnos a aquellos que tienen influencia
de culturas prehispanicas (Inca, Aimara, etc.) y
que viven, un 80%, en los Andes peruanos.
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lizado y de jerarquias definidas. Lima, la
capital, concentra el 80% del comercio del
Pert, quizas por ello quienes negocian son
siempre personas de esta region del pais y
del mas alto nivel, a veces acompafados
por técnicos. Desde hace algunas décadas,
los peruanos de las serranias y del oriente
selvatico poco a poco se han dado cuenta
de que para negociar sus productos es ine-
ludible establecerse en Lima. Un ejemplo
son los “conos” (inmensas concentracio-
nes urbanas ubicadas en los margenes de
la ciudad de Lima), donde se han asentado
importantes empresarios “chichas™3, due-
flos de empresas de transporte de carga,
pequetios industriales y comerciantes de
productos agricolas. Tan importante es su
dominio que son llamados “rey de la papa”
(o del maiz, etc.), dependiendo del produc-
to que comercialicen. Pero esta presencia
cada vez mds creciente en las actividades
econdmicas del pais pasa desapercibida en
los negocios internacionales.

Asimismo, hay una diferencia entre el
negociador del sector estatal y el del sector
privado: el primero se aproxima mas al
promedio latinoamericano, el segundo es
mas cosmopolita, ha hecho sus estudios
fuera del Pert, conoce otras culturas y tiene
mucho roce internacional.

2. ;Cémo se negocia en el Pert?*

En esta cultura hacer negociaciones signi-
fica generalmente repartirse algo de valor

3. La chicha es una bebida autoctona fermentada,
hecha de maiz. El término se usa coloquialmente
para referirse a personas y expresiones culturales
originadas en los Andes y la selva, e igualmente
“al accionar desordenado con que han creado sus
empresas y las manejan” (H. Dancourt).

4. Las preguntas que se trataron de responder con
la investigacion en este punto (aunque no fueron

fijo, problema que implica que una de las
partes gana lo que pierde la otra, una con-
cepcion de “suma cero” sobre la negocia-
cion. Esto lleva implicita cierta aprehen-
sion y una lucha por ganar o perder, por
sacar provecho de la contraparte. Esta fi-
losofia de caracter distributivo va apareja-
da por aperturas o demandas muy altas (y
ofertas muy bajas) y el uso de la astucia y
las tretas para despistar al “enemigo”, que
incluyen dar la impresion de que ceden y
son flexibles:

las preguntas del cuestionario), que es en gran
parte un resumen de todo el estudio, fueron las
siguientes:

(Cual es la cultura de negociacion: los elementos
cognoscitivos, de comportamiento, emocionales,
y las actitudes sobre la negociacion mas comunes
en el Pera?

(Qué es “negociar” para la cultura peruana?
(Cual es el razonamiento que se hace respecto a
la mejor manera de resolver conflictos? ;Cual es
la manera ideal de trabajar diferencias? ;Cuales
son los conceptos guia de una negociacion? ¢Se
siguen procesos inductivos o deductivos de razo-
namiento?

({Cual es la manera como ellos tratan de conducir
una negociacion, su comportamiento basico mas
general? ;Cual es el orden, las etapas, que se
siguen en una negociacion tipica? ;Cuales son
las costumbres que tienen? ;Coémo experimen-
tan y describen las otras culturas el concepto de
negociacion de esta? ¢ Se tratara de una adaptacion
a la otra cultura particular, o hay un patréon mas
general de relacionarse para dirimir diferencias
mediante el proceso de llegar a un acuerdo?
(Como experimenta esta cultura sus negociacio-
nes con otras culturas? ;Qué les sorprende, qué
encuentran semejante o diferente?

(Qué papel juegan las emociones? {Qué tipo
de emociones se expresan y cuales se reprimen:
conflicto, afecto? ¢(Es la negociacion un proceso
emocional o un proceso racional? ;Cuales son los
valores dominantes en esta cultura, las ideologias
y preferencias culturales?

(Como se vive el conflicto: como algo positivo,
o como algo peligroso y negativo? ;Cuales son
las actitudes mas generalizadas de esta gente ante
un conflicto: confrontacidn directa, sumision, eva-
sion, conciliacion, busqueda de un tercero (arbitro
o mediador), pelea agresiva, accion unilateral...?

Cuad. Difus. 13 (25), dic. 2008
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Creo que en general en el Perti se negocia en
forma parecida a la experiencia que recién
he contado: las personas lanzan propuestas
elevadas, y utilizan mentiras y criterios
objetivos para intentar convencerte de que
te ofrecieron lo justo para ambas partes; la
diferencia es que los peruanos normalmen-
te no son tan obstinados hasta el punto de
quedarse sin acuerdo, si ven que no se va a
llegar a un acuerdo bajan sus expectativas
para intentar conseguirlo (entrevista 20)°.

Otra caracteristica de la negociacion en
esta cultura es el recurrir primordialmente
al regateo, que esta presente tanto en nego-
cios grandes como en la vida cotidiana:

El sistema de taxi en el Perti no se encuentra
regulado, por lo que cada servicio que uno
tome, por mas que sea la misma distancia,
tiene un precio diferente el cual debe ser
negociado con el taxista (28).

Uy... piden rebaja y rebaja, pero finalmente
no es la base para su decision (12).

Dependiendo del nivel social, les gusta
mucho el regateo y andan siempre de listos
para sorprender a las personas (28).

Otro comportamiento mencionado por
los entrevistados es que se acostumbra
hablar mucho y dar muchos rodeos sin prisa
por concretar:

Mi jefe, por otro lado, estaba dispuesto a
aceptar de parte de Caterpillar el compartir los
costos, aunque no tenia claro cuanto debia ser
asumido por cada empresa [...]. En mi caso
tiendo a alargar normalmente el predmbulo
como parte de la negociacion (23).

5. Enlo sucesivo identificaremos las citas textuales
por el niimero de la entrevista en el archivo, ya
que se ofrecio confidencialidad a los entrevista-
dos. Se pondra entre paréntesis el nimero de la
entrevista de la cual se obtuvo la cita correspon-
diente.

Enrique Ogliastri y Gimmy Salcedo

;Coémo se concibe a la contraparte?®

En la cultura peruana se prefiere una rela-
cion amistosa en las negociaciones, para
lo cual se expresan cordialidad y cortesia,
pues se opta por resolver los conflictos
dentro de un clima amistoso. Posiblemen-
te esto sea parte de una concepcion negati-
va de los conflictos y un temor a que estos
se resuelvan por confrontacion (por cons-
tructiva que esta sea).

Al inicio se actiia con mucha cordiali-
dad pero con reserva, cautela y cuidadosa
observacion de la contraparte, como indic6
un peruano:

El mexicano no miraba a los ojos, sélo
hablaba, hablaba pausado, demostraba ter-
quedad y le percibi cierta timidez oculta al
enfrentarse (36).

Se mencionaron reacciones de flexible
acomodo, que dependian de como actuaba
la contraparte:

Siento que para mi “mama” americana
también fue una situacion peculiar, jamas
habia salido de Indiana, era una persona
bastante tradicional y conservadora y ante
todo Brent era su hijo. Ademas, la expec-
tativa de ellos sobre la chica peruana era
totalmente distinta a la que en realidad fue.
Es decir, no conocian nada sobre el Peru,
pero se esperaba que yo fuese morena con

6. En este tema las preguntas base de la investiga-
cion fueron las siguientes: Al entrar a un proceso
de negociacion, ;como ven los peruanos a su
contraparte, cudl es la idea previa y el trato que
dan al otro? ;Cual es la expectativa para el manejo
del conflicto? ;Cual es la diferencia entre las
cosas personales y el negocio en si? ;Qué tanto
se quieren llenar las expectativas del otro? ;Cémo
es el trato, trato personal o profesional, durante
la negociacion? (Se actiia como si el otro fuera
un amigo, como si fuera un colega, un enemigo,
o neutralmente impersonal?

Cuad. Difus. 13 (25), dic. 2008
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trenzas, con vestidos largos y abultados y
que mi perfil sea bastante timido, tranquilo
e introvertido (35).

También se acomodan al negociador
en la medida de sus posibilidades, como
dijeron dos peruanos describiendo a sus
contrapartes:

Creo que los espafioles son muy practicos
para todo, les gusta llegar a la solucion de
las cosas de la manera mas rapida posible,
sin rodeos y diciendo las cosas como las
piensan (30).

La gente dice las cosas duramente, y la
amabilidad y la calidez como persona no son
caracteristicas de su cultura. No es que sean
malos o tengan un problema conmigo, es
que somos diferentes [...] da la impresion de
que son poco serviciales y amables (27).

No hay mucha evidencia sobre la idea
previa que tengan los peruanos de sus
contrapartes, pero en muchas entrevistas
es claro un mundo de negocios donde se
percibe a la contraparte como a un colega.
A pesar de esta perspectiva profesional,
no dejan pasar detalles sobre la conducta
negociadora del otro:

Fue una negociacion entre colegas muy edi-
ficante y provechosa [...]. Me llam6 mucho
la atencion la diferencia de conductas de los
miembros de la comision colombiana en la
mesa de negociaciones y fuera de ella (7).

En dieciséis de las entrevistas men-
cionaron algo sobre este aspecto, y nueve
de estas aluden a este tema; a medida que
avanzan las negociaciones, no escatiman
palabras para resaltar las fortalezas de sus
contrapartes:

Yo creo que negocian bien [...] negociar bien
es estar enterado o tener los canales para

verificar o no una informaciéon determina-
da; las tienen [fortalezas], estoy hablando
exclusivamente de los aspectos comerciales,
he notado que las tienen; tener un nivel per-
sonal, intelectual, no necesariamente tengo
que referirme a un nivel académico, siendo
que son gente de primer nivel académico,
pero no, no es solo académico (17).

Tal vez sea esta una actitud inconsciente
para agradar o aceptar como amigos a sus
contrapartes negociadoras.

Perspectiva temporal sobre el negocio’

La cultura peruana es muy flexible en el
uso del tiempo y este es un elemento ca-
racteristico de la negociacion. La conducta
es frecuentemente dominada por la impun-
tualidad y lo informal:

Generalmente, el peruano es impuntual e
informal en el trato, y no se muestra tan exi-
gente sino mas bien es flexible. Algunas ve-
ces se deja llevar por sus sentimientos (21).

Al parecer algunos negociadores perua-
nos dilatan el tiempo para obtener posicio-
nes de ventaja:

Durante varios dias estuvimos negociando
todos los puntos del contrato comercial, y 1o
mas desesperante era que en todo momento
ellos querian ganar. Todos los beneficios
los discutian en su propio beneficio, los
puntos que tenian que ver con nosotros ni

7. En este tema las preguntas que se intentaron
responder mediante la investigacion fueron las
siguientes: ;Se piensa el acuerdo a largo o a corto
plazo? (Se trata de una cultura monocroénica o
policronica, es decir, hacen varias cosas a la vez,
0 negocian punto por punto, secuencialmente?
(Puntual o impuntual? ;Cémo se fracciona el
tiempo durante la negociacion? ;Es descrita esta
cultura como rapida o como lenta para hacer
acuerdos?
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los tocaban. La manera de trabajar de ellos
era regatear (45).

En sintesis, esta es una cultura flexible
con el tiempo y que recorre el camino de la
negociacion a tramos cortos, policronica (se
discuten diversos temas de la negociacion
a la vez en lugar de punto por punto), que
puede utilizar el tiempo como un recurso
en la negociacion, poco acelerada, y en la
que ser poco puntual es la norma aceptada
y compartida por la gente.

Base de la confianza®

En la cultura de negociacion peruana la
confianza se basa en la cercania personal, en
la amistad. Asimismo, un aspecto muy im-
portante radica en la persona del negocia-
dor, y la desconfianza surge cuando alguien
propone dejar el acuerdo por escrito:

Tanto la palabra como la moralidad son
muy importantes [...] por ejemplo, cuando
le dije que escribiéramos todo lo que habia-
mos hablado [...] y cuando ya estabamos
decididos, a él aparentemente no le parecio
como muy claro, o le parecié como un poco
de desconfianza mia (14).

También basa su confianza en la expe-
riencia:

Loégicamente al principio los pedidos que
recibimos eran de mas o menos 10% del
consumo total porque la gente queria probar
(los peruanos), conocernos y una vez que

8. Las preguntas que se intentaron responder en el
estudio fueron las siguientes: ;Se trata de una
cultura confiada o desconfiada? ; Como se genera
confianza en que la contraparte cumplird y dice lo
correcto? ;Se trata de una confianza basada en la
persona, en el sistema legal y el contrato escrito,
en la experiencia previa? ;Qué tan importante es
tener desde el principio esa certidumbre psicold-
gica de confianza?

Enrique Ogliastri y Gimmy Salcedo

se sintieron tranquilos [...] se fue logrando
una participaciéon mas importante en los
mercados [...], con las visitas continuas que
se hacen al Pert, se ha logrado intercambiar
una relacion de amistad y de confianza
mucho mejor, lo que permite hacer mas
facilmente los negocios (1).

La palabra es importante, particular-
mente si incluye una expresion clara de
intereses:

Realmente, aparte de lo ya comentado,
creo que lo que mas contribuy6 a llegar
prontamente a los puntos importantes y a
un acuerdo fue que tanto ellos como yo hici-
mos nuestros planteamientos con precision.
Esto cred un clima de confianza mutua y
convencimiento para cerrar el acuerdo en
esa reunion (15).

Igualmente, se les mostraban los estados
financieros de la empresa, asi como estu-
dios de mercado sobre la penetracion del
servicio (26).

En la cultura peruana de negociacion se
establece credibilidad al comienzo a través
del acercamiento amistoso y es muy impor-
tante la relacion personal, particularmente
si se encuentran argumentos y datos claros,
que brindan seguridad y confianza.

Toma de riesgos’®

Debe destacarse en primer lugar el grado
de incertidumbre en que se ha vivido el
Perti por muchos afios. Los peruanos han
soportado décadas de crisis econdomicas

9. Las preguntas investigadas fueron las siguientes:
(Qué tantos riesgos esta dispuesto a correr un nego-
ciador? ;Qué tanto se puede dejar al azar, qué tanta
necesidad hay de tenerlo todo bajo control? ;Qué
tanto se acepta el riesgo de no cumplir, el manejo
de incertidumbres y los eventos inesperados?

Cuad. Difus. 13 (25), dic. 2008



La cultura negociadora en el Peru: un estudio exploratorio 15

desde los gobiernos militares de los aios
setenta. La incertidumbre politica y los
problemas de naturaleza climatica impli-
can un cierto nivel de riesgo que en el me-
dio peruano requiere flexibilidad al asumir
compromisos, un cierto caracter informal
al negociar:

Debido a los cambios econémicos del Perti
existe flexibilidad en el cumplimiento [...],
en estas condiciones ¢l (representante) ha
tenido que asumir el manejo de su propia
cartera [...]. La contraparte no considera
esto un incumplimiento [...], yo creo que
no, a pesar de que el negocio fue iniciado
bajo otras condiciones, mas bien pienso que
lo debemos ir moldeando de acuerdo con las
nuevas perspectivas (14).

Un caso de los problemas climaticos lo
tenemos en la siguiente cita:

Fall6 por el fenomeno de El Nifio, que nos
ocurri6 y posiblemente hasta hubieran podi-
do cumplir, probablemente no en el total [...]
yo pienso que ellos aceptaron un volumen
mas grande de lo que podian, tal vez, no sé
coémo ocurrio nada [...] fue la primera nego-
ciacion que teniamos con ellos y fallo, no los
podemos medir a cabalidad (16).

En el Pert, durante las pasadas décadas
se han vivido largos ciclos de escasez para
los negocios internacionales, periodos
durante los cuales no ha habido muchos
recursos econdomicos:

La gran dificultad que hemos tenido es la
falta de plata de los peruanos para poder
pagar. Tenemos que trabajar inicamente con
cartas de crédito irrevocables y confirmadas,
y aun asi con algan nivel de miedo (2).

El peruano es un tipo sencillo. Ellos sienten
en este momento una especie de frustracion
por el lento desarrollo del pais (1).

Por todo ello, el negociador de esta
parte de Latinoamérica debe vivir entre la
incertidumbre y la volatilidad, lo que lo
lleva a tolerar riesgos al establecer acuer-
dos; a muchos esta situacion econdémica
no los ayuda, y en diversos periodos tam-
poco la situacion politica les ha brindado
seguridad:

La actitud perseverante de un vendedor
peruano es totalmente distinta al vendedor
costarricense. Un cliente perdido es dinero
perdido, y si hay algo que no se puede perder
en el Perti es dinero. Creo que esta diferencia
de conceptos se debe a la crisis econdmica
vivida en el Peru en las ultimas décadas.
Primero una altisima inflacién y luego una
altisima recesion han generado una sustancial
disminucién en el poder adquisitivo de los
peruanos. Por tal motivo, un comerciante,
independientemente del giro de su negocio,
no puede darse el lujo de perder a un cliente,
y menos de ofrecerle un mal trato (19).

La conclusion es que se ha desarrollado
una cultura tolerante con la incertidumbre
y de alto riesgo, como las culturas latinoa-
mericanas estudiadas por Hofstede (1983)
y en el proyecto Globe (Ogliastri et al.,
1999). En su afan de llegar a un acuerdo,
los negociadores se arriesgan al ceder y
comprometerse, no pueden calcular bien
si sera posible cumplir; esto es coherente
con su forma de negociar: duro al inicio y
flexible al final.

Quiénes negocian'?

Es comun en el Perti que quienes negocien
ocupen las jerarquias del mas alto nivel

10. Las preguntas que guiaron la investigacion en este
punto fueron las siguientes: {Con qué criterio se
escoge a los negociadores? ; Existen roles distin-
tos sobre la mesa de negociacion? ;Se tiene un
proceso de negociacion grupal o individual?
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dentro de las organizaciones, tanto guber-
namentales como privadas. En ocasiones
pueden negociar personas de jerarquia in-
termedia, pero quienes definen el negocio
son las cabezas:

Cuando estabamos en la parte algida entra-
ron ambos ministros a rematar la nego-
ciacion [...]. Los ministros entraron porque
supuestamente el toro ya estaba con bande-
rillas, estaba toreado y habia que darle la
estocada (6).

En algunos casos se observa que el lider
peruano es centralizador, autoritario y no da
espacio a otras figuras:

El era la voz cantante y con una autonomia
absoluta. Los otros [...] como era un nego-
cio tan grande estuvieron ahi presentes, pero
yo diria que habia un lider en esa negocia-
cion y él fue quien manejo todo (16).

También se obtuvo alguna evidencia de
que en el sector privado pueden iniciar el
negocio los técnicos, pero después, a me-
dida que avanza la negociacion, es la per-
sona de jerarquia la que objeta las posi-
ciones:

Uno iba viendo que alguien externo ponia
en un momento dado mas objeciones, o que
alguien queria pensar mas el negocio a la
hora de la verdad, aparentemente por con-
senso, porque siempre han sido asi en sus
negocios, era ¢l quien podia en un momento
dado tomar la decision (14).

En general, en las culturas latinas, eu-
ropeas y americanas se ha encontrado esta
centralizacion y jerarquia de los negocia-
dores, lo que probablemente sea parte de
la “distancia de poder” (Hofstede, 1997;
Ogliastri et al., 1999; House et al., 2004;
Chokkar et al., 2007).

Enrique Ogliastri y Gimmy Salcedo

Toma de decisiones!!

Como se menciond anteriormente, se
acostumbra en el Perti que los acuerdos
los haga la alta direccion o los mas altos
rangos; por lo mismo, quienes toman las
decisiones son precisamente miembros de
la jerarquia alta; esto se pudo observar en
quince de quince entrevistas en las que se
menciond este punto:

Y que ellos no tenian permiso para negociar
un acuerdo de tal dimension [...], eso si,
siempre consultando a sus superiores; inclu-
so el ministro peruano, antes del acuerdo
final, consult6 con el ministro de Economia,
ya que el problema basicamente era de tipo
fiscal (9).

Hasta las personas que ocupan las je-
rarquias del mas alto nivel requieren con-
sultar, pues cuando negocian técnicos o
niveles intermedios no gozan de autonomia.
Frecuentemente juegan un papel de intro-
duccion a los negociadores reales:

Los llamé y me dieron una cita, inicialmente
con la gente del area operativa, con quienes
me entrevisté [ ...], les insinué la importancia
del negocio y las ventajas [...] con el fin
de que transmitieran mi planteamiento a
la alta gerencia como una iniciativa de
cllos. Esta tactica dio resultado, pues me
comunicaron que el gerente de la firma me
recibiria para que le hiciera el planteamiento
del negocio (15).

11. Las preguntas base del estudio en este punto fue-
ron: ;Cuales son las costumbres habituales en la
toma de decision durante las negociaciones? ;La
tiene que aprobar la jerarquia externa o se tiene
poder de negociacion sobre la mesa? ;Todo lo
decide el jefe, o se hace por consenso del grupo?
;Cual es el papel de los técnicos?
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Formalidad!?

En la cultura peruana de negociacion no
se siguen protocolos muy formales, los pe-
ruanos son mas dados a llegar a un acuer-
do segun el tipo de negocio:

No sé hasta qué punto sea apropiado hablar
de agenda. Realmente en este tipo de nego-
ciaciones lo que uno va a discutir es un con-
junto de productos que integran el acuerdo
[...], en la mesa tendian a ser informales y
de pronto muy rigurosos (7).

En la negociacion se aprecian compor-
tamientos espontaneos:

No, realmente todo fue espontaneo desde la
primera reunion, después del planteamiento
general del negocio y del interés por ellos
manifestado. Quedamos en que a mi regreso
a Colombia les enviaria una carta en la que
formalizaria una propuesta, y después de
que ellos la analizaran tendriamos una nue-
va reunién en Lima para afinar detalles y
cerrar el negocio (15).

Sin embargo, en el sector gubernamen-
tal, que es bastante reglamentado, la forma-
lidad y el protocolo son obligatorios:

Los negociadores ya se conocian. Cuando
son nuevos, hay un proceso de presentacion
[...] y se conviene de entrada un proce-
dimiento de negociacion o unos temas a
tratar (3).

... quizas en alguna oportunidad hemos teni-
do dificultades, pero mas que de la compaiiia
en si, de las reglamentaciones internas del

12. Las preguntas que orientaron la investigacion
fueron: ;Qué tanto protocolo se sigue en el pro-
ceso de negociacion, qué tan informales son las
relaciones? ;Cual es el protocolo? ;Como es el
trato interpersonal?

Pert. Algunos de nuestros clientes prefie-
ren términos de pago diferentes a cartas
de crédito, y no hay posibilidad de hacerlo
asi por regulaciones internas y en eso ha
habido algunas dificultades, pero ningun
incidente (4).

Negociaciones informales!3

Al igual que en la mayoria de las culturas
latinas, en el Pert se establecen primero
vinculos de amistad como base para ini-
ciar los negocios:

Intercambiar una relacion de amistad y de
confianza es mucho mejor, lo que permite
hacer mas facilmente los negocios (1).

Al parecer esta informalidad los hace
sentir menos presionados al realizar las
negociaciones:

Dentro de la informalidad que hemos tra-
bajado con Compaiiia Quimica, es una de
las empresas con las que trabajamos mas
confortablemente (4).

A los peruanos les encanta conversar con la
gente y conocerla tomandose una cerveza
39).

Los peruanos estan acostumbrados y
tienen facilidad para realizar negociaciones
informales y, dado su interés por relaciones
interpersonales amistosas, pueden nego-
ciar en ambitos informales con soltura y
naturalidad.

13. Las preguntas que se quisieron responder sobre
este punto fueron: ;Qué tanto de la negociacion
se realiza en reuniones informales (sociales, etc.)
o se trata exclusivamente de un proceso sobre la
mesa de negociacion? ;Se considera de malas
maneras negociar durante la cena o por fuera de
la mesa?
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Prenegociaciones'

Debido a su tendencia a establecer rela-
ciones de amistad al hacer los acuerdos,
los peruanos tienden a informarse sobre su
contraparte antes de negociar:

Inicialmente ellos viajaron, conocieron los
posibles proveedores, evaluaron su capaci-
dad productiva, calidad, etc. (13).

Algunos dirian que se trata mas de
“conversaciones” previas y no de “nego-
ciaciones”, pero en todo caso en la cultura
peruana se facilitan esos contactos informa-
les. Lo que hace mas dificil la realizacion
de prenegociaciones es que no se preparan
muy exhaustivamente y entonces mas que
de prenegociaciones se trata de acercamien-
tos amistosos a la contraparte.

Apertura'®

En esta cultura, como en la mayoria de las
latinas, la negociacion es un regateo que se
inicia mediante una peticion exagerada. Al
inicio se suelen poner posiciones duras, su
forma de negociar es muy tradicional:

14. Las siguientes preguntas guiaron la investigacion:
(Qué tan amplias son las negociaciones previas
a sentarse los representantes formalmente en la
mesa? ;Se discute internamente en cada grupo
antes de ir a la negociacion con la contraparte?
(Se trata meramente de intercambio de informa-
cion para preparar la negociacion, o la explora-
cion de intereses y acuerdos?

15. Estas son las preguntas guia en este punto de la
apertura de las negociaciones: ;Como se abre la
negociacion: mediante una peticion inflada o mas
cerca del resultado final? ;Se basa la apertura
en criterios o estandares objetivos o se define
mediante criterios subjetivos? ;Qué tan importan-
te es la demanda inicial en el proceso total de la
negociacion? ;Se hace al principio o se presenta
una oferta después de obtener informacion? ;Se
trata de un proceso de negociacion centrado en
el regateo de la oferta inicial?

Enrique Ogliastri y Gimmy Salcedo

Los peruanos acostumbran fijar unas posi-
ciones rigidas al principio dentro de un
esquema negociador no muy moderno [...].
Resulta que yo no puedo llegar ni de cerca a
lo que me estan pidiendo. Al principio uno
encuentra una posicion irreconciliable (3).

Este comportamiento en ocasiones
puede generar enfado en algunas personas
que por primera vez negocian en el pais:

Nosotros estdbamos dispuestos a incluir
por nuestra parte 550 productos y ellos,
por su parte, indicaron solamente que nos
podian dar ventaja en 49 productos; cuando
ellos nos respondieron esto, de verdad que
a uno le provoca pararse y dejar botada la
negociacion (6).

Las aperturas infladas son la caracteris-
tica central de una cultura de negociacion
basada en el regateo, como es la costumbre
peruana.

Argumentacion'®

En el Pert se aprecia la fluidez verbal y se
utiliza el término “florear” (hablar bonito
aunque no se diga mucho), y esta verbosi-
dad es descrita por muchos negociadores
externos. Probablemente esto se haga mas
con el proposito de hacer placido y ami-
gable el encuentro que como técnica para
convencer al otro. A veces este barroquis-
mo no consigue resultados e induce una
distancia de sus interlocutores:

No es claro en sus planteamientos, se adorna
mucho con la palabra [...] te complica las
cosas, te las enreda, para llegar a una solu-
cion por una recta te toma tres curvas [...]
hay sus excepciones (3).

16. Preguntas base de la investigacion: ;Cual es el
tipo de argumentacion que se escucha sobre la

mesa: convencer al otro, datos concretos, princi-
pios generales, conmover al otro?
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También encontramos instancias en
las cuales los argumentos eran totalmente
objetivos y veridicos, como los de su dificil
situacion econdmica en el momento, en los
cuales se mezcla la técnica de “llorar” en
la negociacion con la presentacion de una
situacion real:

Sobre si los criterios fueron objetivos o no
[...] definitivamente estos fueron técnicos,
légicamente. Algunos productos no se iban
a negociar por parte de ellos por su situa-
cién econdmica y eso era perfectamente
entendible (6).

Concluimos que en esta cultura se ex-
presan facilmente emociones durante la
negociacion, y que también las emociones
se utilizan como parte de convencer al otro
o causar impacto en él. No se obtuvieron
demasiados indicadores para concluir, con
alguna razonable certidumbre, si el proceso
negociado pasa por criterios deductivos,
generales o si, mas bien, se trabaja la
situacion concreta y es entonces una cultura
“inductiva”.

Emocionalidad!’

En las negociaciones en el Peru se encuen-
tran frecuentemente expresiones de emo-
cionalidad, que pueden ser temperamenta-
les, de amistad y de enemistad, de cortesia
y de indiferencia:

Dan a las negociaciones un tono de amistad,
calidez, acercamiento, pero a la vez tratan de

17. Las preguntas que se hicieron los investigadores
sobre este punto fueron las siguientes: ;Qué
tanto espacio se da a la expresion de emociones
durante la negociacion, o se trata de un proceso
neutral y objetivo? ;Se da cabida a necesidades
de expresion personal o se trata de una técnica
instrumental para influir en el otro? ;Se expresan
hostilidad y afecto, solo una de las dos o ninguna
de las dos?

sacar provecho cuando ven que les corres-
ponden con un mismo trato (31).

... cuando escuché esto me molestdo mucho
y le contesté: jeso tienes que hacerlo tu!, es
tu funcion (36).

... le sugeri que fuera avanzando con infor-
macion solicitada a otras areas y que después
continuara con la mia, pero eso provoco que
se enojara mas, ya que, segun ella, todo lo
tenia planificado de esa forma y no podia
continuar su trabajo sin mi informacion.
Eso termino por alterar mi estado de &nimo
y mi paciencia, con lo que la discusion acabd
muy acaloradamente” (43).

El peruano no encontraba donde se pudieran
quedar los gatos y se notaba molesto conmi-
go, ya que pensaba que por mi culpa él no
se podia quedar con sus mascotas, a las que
¢l queria mucho (25).

En la cultura peruana se acepta como
normal y signo de autenticidad personal
la expresion de sentimientos durante la
negociacion, tanto los de calidez y afecto
como los de enfado u hostilidad.

Tacticas de poder!®

Es comun encontrar en las negociaciones
tacticas de poder basadas en la emocio-
nalidad y, en general, se utilizan las di-
ferencias de poder en las negociaciones.
Por ejemplo, después de fijar posiciones
rigidas al inicio, se demuestra desinterés
o superioridad (dependiendo de las cir-

18. ;Qué tantas amenazas, y de cual tipo, se profieren
durante la negociacion? ;Se trata de intimidar
mediante desinterés o de pretender tener mejores
opciones? ;Se ponen pragmaticamente sobre la
mesa los hechos de poder reales o se maneja sutil-
mente la estructura de poder en la negociacion?
(Se tienen consideraciones sobre la humillacion
del otro, o el poder se expresa de manera unila-
teral?
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cunstancias), se muestra enfado, se sube la
voz, se habla de arriba hacia abajo, y las
amenazas veladas parecen ser parte de las
tacticas de poder que se utilizan al nego-
ciar en esta cultura:

Los peruanos acostumbran fijar unas po-
siciones rigidas al principio dentro de un
esquema negociador no muy moderno (3).

... pues uno encuentra una fuerte resisten-
cia por parte de ellos y tiene que tratar de
persuadir por todos los medios su posicion
pero respetando sus intereses (9).

... después de la primera noche de la reunion
de negociacion, nos levantamos todos bra-
vos, y al otro dia en algunas ocasiones habia
que acudir a terceras jugadas (17).

Al presentar mi carta de renuncia, por pri-
mera vez mi jefe decidié hablar conmigo
sobre lo que yo esperaba del puesto que
tenia, cudles eran mis expectativas y qué
era lo que yo proponia hacer para mejorar
mi labor, sobre todo con la manera que tenia
¢l de dirigir al grupo (24).

También se buscan alianzas y de esta
manera superioridad:

Los proveedores confiaban mucho en sus
compaifleros argentinos, los cuales tenian
una muy bien ganada reputacion en el
medio. Realmente fue estratégico contar
con el apoyo de los técnicos en estas nego-
ciaciones (26).

Otra tactica es la de aparentar serenidad
y calma, lo cual en ocasiones desespera a
sus contrapartes en la negociacion:

Tuve que pagarle lo que me pidio, pero
me quedé con la sensacion de haber sido
estafado. El fue muy educado conmigo pero
yo si comencé a reclamarle y me bajé muy
molesto del taxi (28).

Enrique Ogliastri y Gimmy Salcedo

... nunca parecia alterado y siempre man-
tuvo un estricto respeto en el trato. Escueto
de palabra pero sin perjudicar el proceso de
comunicacion. La brevedad y la precision de
sus comentarios evitaron que las discusiones
se extendieran sin necesidad (32).

En una cultura donde las relaciones des-
iguales de poder se viven desde la familia,
es normal que haya bastante uso de tacticas
de poder en las negociaciones.

Nivel de discusién!®

No se puede ser muy concluyente sobre
el aspecto de si en el Peru se trabajan las
negociaciones de manera inductiva (por
ejemplo, sobre hechos concretos) o de
manera deductiva (por ejemplo, al reali-
zar acuerdos de tipo muy general), pero
si parece que a veces los peruanos dan la
impresion de falta de claridad en su nego-
ciacion:

No dejan ver facilmente cudl es la intencion
que persiguen cuando negocian, les falta
claridad en su exposicion de intereses, no
asumen facilmente las consecuencias de sus
actos si estas implican medidas en contra de
sus intereses (31).

La ambigiiedad del lenguaje y la suti-
leza son parte de lo que se ha llamado
“contexto comunicativo” (Hall, 1966) en
la relacion interpersonal, caracteristica por
lo general de las culturas latinas, donde el
tono de la voz y la forma de decir las cosas
comunican tanto o mas que las palabras
textuales que se utilizan.

19. ;(Durante la negociacion, se trata de expresar
hechos concretos, o de generalidades? ;Se trata
de una cultura deductiva, o de una inductiva?
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Tiempo en la negociacion?’

Algunos entrevistados observan un com-
portamiento mas lento en el sector publico
que en el privado, quizds por costumbre
de trabajo, porque los funcionarios quie-
ren darse importancia o tienen que solici-
tar continuamente aprobacion a los niveles
mas altos antes de dar por finalizada la ne-
gociacion:

Respecto al tiempo, puedo decirle que en
principio la reunion se prolong6 mas de lo
que estaba programado; habiamos perdido
mucho tiempo en el regateo y el plazo estaba
por acabarse [...] y realmente asi pasé y por
ello fue que los ministros decidieron rematar
la negociacion [...], los puntos mas impor-
tantes se tomaron precisamente en estos
ultimos momentos y por la intervencion de
los ministros (6).

Sobre este punto se tiene evidencia de
que solamente en 12 de las 47 entrevistas
los negociadores del sector privado eran
por lo general mas rapidos o cumplian con
la agenda:

Claro, vinieron, cerraron (16).

... la reunidn se desarroll6 durante el tiem-
po que estaba previsto, no hubo prorrogas
ni problemas que obligaran a prolongar la
reunion (9).

Desde la perspectiva latinoamericana
no se sefialan muchos incidentes sobre el
manejo del tiempo en las negociaciones en
el Pert, pero probablemente otra version
tendriamos de entrevistados de culturas mas

20. ¢Se trata de una cultura monocronica (se hace una
sola cosa a la vez) o de una cultura policronica?
(Es un proceso de negociacion punto por punto o
en bloque todo el paquete? ;Es comtn la puntua-
lidad? ;Se establecen limitaciones de tiempo en
la definicion de la agenda? ;Se tiene una actitud
presionada o despreocupada por el tiempo?

aceleradas que la latinoamericana, como la
holandesa o la angloamericana (Van Hof
y otros, 2004). En cualquier caso, no se
seflala que sea una cultura muy preocupada
por el tiempo.

Cumplimiento y compromiso?!

Esta variable guarda relacion con la in-
formalidad; el grado de compromiso que
adoptan esta en relacion con el grado de
amistad que se haya establecido con la
contraparte; otra variable que incide en el
cumplimiento es la situacién econdémica
del pais:

Debido a los cambios econdmicos del Pert
existe flexibilidad en el cumplimiento [...],
en estas condiciones €l (representante) ha
tenido que asumir el manejo de su propia
cartera.

En algunos casos, la contraparte no con-
sidera esto un incumplimiento, ya que es
una situacion comun en Latinoamérica:

Yo creo que no, a pesar de que el negocio
fue iniciado bajo otras condiciones, mas
bien pienso que lo debemos ir moldeando de
acuerdo con las nuevas perspectivas (14).

También es importante observar que
si el cumplimiento afecta sus intereses, es
muy seguro que no cumplan:

Tampoco quiere decir que es un acuerdo
firmado por los ministros, tampoco quiere
decir que sea obligatorio y 100% de cum-
plimiento, por eso le voy a dar una frase que
tenemos los viejos burdcratas: se obedece
pero no se cumple (17).

21. ;Qué tan importante se considera el cumplimiento
de lo pactado: puede variar segun los imprevistos?
(Se sienten plenamente comprometidos los nego-
ciadores a cumplir el acuerdo o se toman riesgos
de no poder cumplir?
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También tiene que ver en este aspecto
el orgullo, pues a veces a pesar suyo se
cumple:

Y al final me dijo es tanto, le pagué y me
dio el vuelto y dijo hasta luego (27).

En la cultura peruana se puede conside-
rar como natural o normal, no es tan grave,
el faltar a un compromiso; si el negociador
se siente presionado, puede ofrecer este
hecho como suficiente justificacion:

Nosotros pensamos que el posponer una
fecha o alargar un plazo previamente fijado
es muy comun, sobre todo cuando trabaja-
mos bajo presion. Es muy comun decir “mas
tarde te 1lamo” o “mas tarde te busco” como
una manera de expresar que no perdamos el
contacto en el futuro (43).

La falta de cumplimiento de lo pactado
o prometido es una queja muy generalizada
de los extranjeros en América Latina. Los
paises donde hay un alto grado de incerti-
dumbre generan una cultura que tolera la
ambigiiedad y el incumplimiento, y el Pera
no parece ser una excepcion.

Flexibilidad??

Una cultura que abre con propuestas muy
altas y esta dispuesta a regatear y cambiar
sustancialmente sus expectativas es natu-
ralmente una cultura muy flexible, porque
se trata de una costumbre y de la manera
como se concibe que debe ser un proceso
de negociacion.

El ministro autoriz6 en el tltimo momento
un aumento de 11 productos en la lista (7),

22. ;Qué tan rigidos o qué tan flexibles son para
cambiar a lo largo de la negociacion o de su
implantacion?

Enrique Ogliastri y Gimmy Salcedo

... a medida que avanzaba el término, los
peruanos iban haciendo pequefias conce-
siones (9).

Como dijeron dos peruanos:

Pero pensando que si hubiera acontecido lo
contrario me habria quedado contento, ya
que realmente me gustaba el ofrecimiento
(40).

... fue entonces que le dije que no era nece-
sario que se ponga? asi porque todo tiene
solucion si ambos llegamos a un acuerdo, y
el acuerdo fue que le haria una nueva cotiza-
cion de lo que me pedia, pero que tampoco
le prometia que se lo iba a conseguir y que
quizés siga igual y que la politica de la
empresa era esa (44).

Forma de expresarse?*

Algunos entrevistados indican que en el
Pert se acostumbra “florear”, hablar bo-
nito, y muchas veces no se precisan o defi-
nen las ideas, aun cuando la persona tenga
muy buena formacion:

En el Pert el que es preparado y es inteli-
gente acostumbra enredar mucho las cosas,
no es claro en sus planteamientos, se adorna
mucho con la palabra [...] te complica las
cosas, te las enreda: para llegar a una solu-
cion por una recta te toma tres curvas [...]
hay sus excepciones (3).

Otros seifialan que el trato puede pasar
a ser agresivo en cuanto se pierde la
paciencia y el conflicto aflora:

23. Es muy generalizado en el Pert, en el lenguaje
coloquial asi como en la prensa escrita, que los
tiempos de los verbos no coincidan dentro del
mismo parrafo o aun dentro de la misma frase.

24. ;Como es el trato interpersonal entre los negociado-
res: amistoso, cortés, agresivo, duro, directo, diplo-
matico, impositivo, evasivo, sumiso, neutro...?
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Una diferencia importante es el umbral de
ofuscacion entre ambos. El peruano se ofus-
ca mucho mas rapido que el costarricense.
Durante la negociacion, se usaron términos
un poco agresivos de mi parte; sin embargo,
el vendedor tico mantuvo en todo momento
la calma (19).

... en este momento llegan a la agresividad
verbal y a un punto de inflexion, por lo cual
se rompen las renegociaciones quedando-
se Jesls sin casa de playa y la sefiora sin
inquilinos (20).

A pesar de tanta verbosidad, en la cultu-
ra peruana se busca auténticamente el trato
personal y amistoso:

Haber encontrado, fuera de una relacion
comercial muy aceptable y muy enriquece-
dora en experiencias y en posibilidades, una
relacion de tipo personal, de tipo de amistad
muy interesante y muy afortunada con las
personas que nos representan (14).

En la cultura peruana de negociacion parece
prevalecer el interés por una relacién amis-
tosa y personal, y se expresan verbalmente
muchos sentimientos.

Tipo de acuerdo®

En la cultura de negociaciéon peruana se
oscila entre acuerdos de palabra y acuer-
dos escritos; por lo general, cuando las
personas temen no poder cumplir recurren
a compromisos de palabra. A la inversa,
buscan acuerdos minuciosos cuando no
estan seguros de su contraparte:

P: ;firmaron un contrato? R: un convenio

(16).

25. (Se trata de una cultura donde los acuerdos
deben escribirse, o la palabra basta? ;Cual es la
importancia del sistema legal, los abogados y la
formalizacion oficial?

... fue un excelente acuerdo, el cierre real-
mente tomo otro viaje para afinar detalles
y preparar los documentos legales que
soportaran la negociacion (18).

. con esto se llega a un acuerdo inicial
y quedan en encontrarse para firmar el
contrato (20).

... definitivamente, fue un buen acuerdo
para ambas partes, aunque el tiempo de
negociacion no fue largo si hubo cierta
demora, pues solicité por escrito las condi-
ciones del contrato para tener conocimiento
de las mismas (22).

... creo que fue un buen acuerdo, ya que al
final RR. HH. acepto la solicitud y yo logré
lo que queria (40).

. Qué le molesta a la gente de negociar
con ellos?

Lo que menos gusta a la gente de negociar
con los peruanos es la poca seguridad en
los acuerdos y compromisos, que con mu-
chas veces ha sido causada por situaciones
economicas:

“En la década del 70, el Pert estaba to-
davia un poco atrasado en la manera de
hacer negocios internacionales [...]. Ape-
nas empezabamos a vender nos quitaban
la representacion para tratar de negociar
directo [...]. Falta de cultura internacional,
miopia [...]. Una situacion desoladora [...]
entes del gobierno perfectamente fosiles
que tenian controlado el mercadeo interna-
cional [...]. Mas adelante [...] una compafiia
peruana [...] es un producto excepcional [...]
controles del gobierno [...]. Es uno de los
sitios del mundo donde es mas dificil hacer
negocios, por todo ese entorno [...] aunque
creo que el ultimo gobierno [...] situacion
catastrofica en la que lo dejaron los gobier-
nos tercermundistas y populistas [...] un pais
de malas (2).

Cuad. Difus. 13 (25), dic. 2008



24

En algunos casos, molesta su falta de

preparacién y, en otros, su excesivo uso
de la palabra:

Con el que es impreparado te fregaste por-
que con élno vas a llegar anada|...], el que
es preparado y es inteligente acostumbra a
enredar mucho las cosas (3).

Otro punto que molesta son las trabas

legales y normativas del Estado peruano:

Quizas en alguna oportunidad hemos tenido
dificultades, pero mas que de la compaiiia
en si, de las reglamentaciones internas del
Peru. Algunos de nuestros clientes prefie-
ren términos de pago diferentes a cartas
de crédito, y no hay posibilidad de hacerlo
asi por regulaciones internas y en eso ha
habido algunas dificultades, pero ningun
incidente (4).

En ocasiones se reportan como maliciosos
y cerrados:

A mi lo que me impact6 de los peruanos fue
su malicia [...], nos damos cuenta de que
del otro lado estaba un tipo con la misma
tenacidad y la misma oportunidad para dar
el puntillazo.

Lo que menos me gustd es que venian muy
amarrados [...] nosotros estabamos mucho
mas abiertos y ellos no, esto no me gusto.
Por otra parte, todo el tiempo los peruanos
sacaron a relucir la situacion econdmica,
cosa que nos desubicaba y nos descontrolaba
realmente (6).

También molestan los cambios de acti-

tud muy contrastantes:

Bueno, hay algo que siempre he censurado
a los negociadores técnicos peruanos, el
que sean demasiado parcos o demasiado
cerrados a medida que se sienten presiona-
dos. Ellos toman una actitud aparentemente

Enrique Ogliastri y Gimmy Salcedo

tranquila pero llegan a un punto donde se
exaltan y explotan (9).

Algunos que negocian con el gobierno
se molestan mucho por la falta de infor-
macioén actualizada, lo que reconoce un
peruano:

Yo diria lo siguiente: nosotros teniamos una
gran desventaja, que era el hecho de que
nuestros equipos negociadores se cambian
muy rapido [...]. Veniamos con menos infor-
macion (dificultad que arrastramos hasta
ahora), un problema estadistico, nuestras
estadisticas se producen lentamente (17).

.Qué le sorprende a la gente de
negociar con ellos?

En la cultura peruana la gente es muy gra-
ta, hospitalaria, amistosa y muy amable:

Realmente lo que me llamo la atencion,
sobre todo en el Peru, a diferencia un poco
de Venezuela y Ecuador, que serian los otros
paises para comparar fue que recibimos el
reconocimiento al buen trabajo que se esta
haciendo en nuestro pais, no solo en nuestra
industria, sino en muchas industrias (1).

. encuentro que los peruanos son gente
avida de contacto internacional, cuando
uno se aparece por alla, realmente estan
muy contentos de saber que alguien se
acuerda del hueco negro de América del
Sur [...] gente extraordinariamente amable
y abierta. Gente con muchas ganas de hacer
negocios (2).

Otros anotaron que en el Pert frecuen-
temente no encuentran iniciativa:

Dejan que la decision se tome entre los
demas paises y solo cuando se les pide su
opinidn, opinan algo de acuerdo con su posi-
cion y generalmente dicen yo me inclinaria
por lo que dijo X (3).
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En ocasiones se reportan muy cumpli- El sistema de taxi en el Perti no se encuentra
dos, igual que paises muy desarrollados: regulado, por lo que cada servicio que uno
tome, por mas que sea la misma distancia,
Compaiiia Quimica pareceria ser un diaman- tiene un precio diferente el cual debe ser

te en el desierto; sin que por eso podamos negociado con el taxista (28).

nosotros generalizar y decir que todos los

peruanos o el resto de los peruanos no ten- . . . .
-Qué consejos le da a alguien que va a

an seriedad o no tengan una muy buena . ,
& £ Y negociar al Peru?

imagen. Pero estos trabajan como alemanes
[...] en cuanto a seriedad en despachos, res-

o ; Nuestros entrevistados coinciden en que es
puesta, competitividad y demas (4).

necesario conocerlos personalmente antes
de negociar, ser amigos y no oponentes,

En otras entrevistas se les reporta como .
eso agrada en su cultura:

muy duros y rigurosos:

Traten de sacar tiempo para conocerlos mejor

Nos sorprendi6 sinceramente que después . . ,
en su trabajo, en las comidas y crear vinculos

de hacerles una oferta tan generosa como .

. personales con ellos e ir documentado con
la de ofrecer todo nuestro universo arance-
lario, ellos nos hubieran ofrecido solo 49 y
lo hicieron con toda la seriedad del mundo,

ellos estaban seguros de su posicion (6).

puntos claros muy respaldados (8).

Otro consejo para quienes negocian
con los peruanos es la preparacion, los
argumentos claros y objetivos que impre-
sionan a quien frecuentemente es informal
y hablador:

A algunos les sorprende positivamente
encontrar una cultura de mucha colabo-
racion y suavidad, con negociadores que
buscan llegar a un acuerdo casi siempre: Basicamente, que se preparen mucho y que

. . tengan un alto grado de paciencia para rom-
Realmente, la forma sincera y el espiritu de

colaboracion que sin proponérnoslo fuimos
desarrollando, creo que esto se debio basica-
mente a que el negocio en realidad era evi-
dente y muy bueno para las partes, no habia
nada mejor que llegar a un acuerdo (18).

per su posicion de rigidez, hay que saberlos
manejar bien, saberles plantear las cosas en
términos objetivos y hacerles sentir que uno
no los esta presionando [...]. De otro lado,
hay que considerar que los peruanos se han
aislado mucho del comercio internacional y
esto de cualquier forma les afecta su caracter

Dependiendo cémo concibe a su contra- .
negociador (9).

parte, es vivo o malicioso; si se le da cabida,

se pone en condicién superior: ... hablar claro y concreto, son personas
que van al grano, son honestas y correctas
Creo muchisimo en la palabra de una per- (12).

sona y en el compromiso [...] no siento )
... que sean amigos ante todo, que hablen

esa actitud de gana el mas vivo, que si la
claro y honestamente (13).

encuentro en mi pais (35).

... lo primero, que tenga elegancia y clase

Finalmente, no hay estandares claros y en la presentacion, pero lo mas importante
en el Pert se tiene que negociar todo, hasta es que hable con seguridad y precision, eso
el servicio del 6mnibus y el taxi: cala mucho en el Perti (15).
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Otro consejo fue el de no caer en el
juego de palabras, pues en esto el peruano
generalmente lleva las de ganar:

Que aproveche a aprender como volverse
una persona comunicativa y expresiva, ya
que eso lo puede ayudar a hacer amistad
y negocios. Que tenga cuidado, pues ellos
pueden aprovechar su capacidad de comu-
nicacion y sacarle ventaja en un negocio, ya
que son personas que les gusta llegar al final
de las conversaciones por la via larga para
ver si uno se pierde en el camino (25).

La pobreza y el desempleo muchas
veces obligan a la gente a sacar ventaja
de todo:

Le diria que tenga cuidado y desconfie de
todos. Es muy triste pero la pobreza de esos
paises hace que la gente quiera sorprenderte
[...], lo que hay que hacer es jugar con sus
reglas y tratarlos de acuerdo con el contexto.
Debes negociar antes el precio y si te piden
10, decirles 7 y luego cerrar en 8,5 (28).

Antes de cerrar cualquier negociacion, que
todo sea por escrito y claramente fijar una
posicion con los detalles y responsabilidades
de las partes en caso de incumplimiento.
No es suficiente una sonrisa y un apreton
de manos. No ceder méas de lo que se esta
dispuesto en un primer momento por corres-
ponder a ese clima de calidez y amistad
que podia resultar al final de cuentas una
estratagema del juego (31).

Conclusion

En sintesis, este estudio exploratorio ba-
sado en 47 experiencias de negociacion

Enrique Ogliastri y Gimmy Salcedo

internacional del Pert permite reportar un
comportamiento negociador muy seme-
jante al predominante en Latinoamérica.
Esto quiere decir, una alta dependencia del
regateo como principio negociador, cier-
ta facilidad para la relacion interpersonal
amistosa y las expresiones emotivas, asi
como alta incertidumbre sobre las condi-
ciones futuras, lo que hace arriesgado el
cumplimiento de lo pactado e induce a la
poca preparacion de las negociaciones.

Estas conclusiones son una generali-
zacion sobre la cultura negociadora (las
costumbres, valores y comportamientos
que se han observado en los negociadores
peruanos), pero en ningun caso deberian
llevar a estereotipar o prejuzgar a los
individuos; en todas partes hay variedad
y las caracteristicas de una cultura no
predicen a un individuo particular.

Como se vio en el presente estudio,
no todos los observadores coinciden en
todas las apreciaciones y hay diferencias
internas. En el anexo 2 puede apre-
ciarse una comparacién de la cultura
negociadora del Pera con la reportada
previamente sobre Latinoamérica, en par-
ticular sobre Argentina, Chile, Colombia
y Venezuela.

Las conclusiones de este trabajo deben
compararse con otro grupo de entrevistas
para confirmar o desvirtuar estas caracteris-
ticas; igualmente, hace falta un trabajo con
otras metodologias antropologicas (como
observacion participante) para profundizar
en el conocimiento de la cultura peruana de
negociacion internacional.
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Anexo 1
Lista de entrevistados

Eliseo Ballester (Instituto de Empresa)

Jaime Barajas (Ministerio de Comercio Exterior)
Juan C. Bolafios (Compaiiia Cervecera del Sur del Pert)
Liliana Canale (Ministerio de Industria, Turismo e Integracion)
Manuel Cangahuala (Banco del Trabajo)

Iris Cardenas (con estudiante sueca)

Santiago de Mollinedo (Instituto de Empresa)
Jenny de Quintero (Army)

Enrique Durana (Algranel S.A.)

Luis F. Estrada (Biofilm)

Luis Juliano Flores Carnero (banco peruano)
Oscar Gil (Cabarria & Cia S.A.)

José A. Gomez (con policia americano)

Luis A. Gonzales (Incae)

Manuel Gonzales-Olaechea (cancilleria peruana)
Gustavo Guzman (Incomex)

Erick Hernandez (Incae)

Pablo Jhery (Citibank-Pert)

Luis A. Madrid (Ministerio de Comercio Exterior)
Alicia Marin Nalda (Banco Wiese Sudameris)
Juan Martinez P. (exportador)

Maria Eugenia Mesa (Ministerio de Comercio Exterior)
Alexis Moreno (empresa de seguros del Pert)
Tatiana Ojeda Vinelli (Incae)

Rosmary Ormeiio (Incae)

Renzo Ostalaza (Ferreyros S.A.)

Marha C. Palacio (La Factoria)

Maria Consuelo Palacios (Arequipa Cable Vision)
Victor Paredes (Panam-Pert1)

Oscar Ponce (Incae)

Juan C. Posada (Hepo Ltda.)

Hernan D. Restrepo (fabrica de Cuachope)

Rafael Rodriguez Damiani (Incae)

Andrés Salas (consultor internacional)
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Luis E. Salazar (Cavaria & Cia S.A.)

Antonio Silva (Gobierno peruano por el Grupo Andino)
Ximena Silva (Instituto de Empresa)

Carlos E. Toro (Industria Quimica Andina)

Gonzalo Tovar (exportador vs. Pesca-Peru)

Mario Valdivia (negocio inmobiliario en Santiago de Chile)
Ratl Vargas Fourcade (Sales-Rapp Collins)

Raul Vargas Fourcade (Instituto de Empresa)

Gonzalo Varillas (Incae)

Javier Vicaria (Bavaria S.A.)

Jests Villasante (Instituto de Empresa)

Espaiiol anonimo (Instituto de Empresa)
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