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Resumen Ejecutivo

En un mundo actualmente globalizado es indispensable conocer estas caracteristicas
culturales de un pais para poder realizar una negociacion exitosa a nivel internacional. El
ignorar los aspectos culturales en la mayoria de casos representa un obstaculo para llegar a
acuerdos en forma oportuna y beneficiosa; incluso la falta de entendimiento de la cultura
representa una desventaja a nivel comercial.

La presente investigacion permite identificar las caracteristicas de la cultura peruana
en el ambito de negociaciones en el sector de las microfinanzas. El presente estudio se realiz6
mediante entrevistas a los negociadores del sector microfinanzas para descubrir y analizar las
caracteristicas de la cultura peruana en el ambito de las negociaciones.

Se investigo los siguientes factores relevantes para llevar a cabo la negociacion: (a)
comunicacion, lenguaje y presentacion, (b) comportamiento durante las reuniones, ante el
publico, y utilizacién de protocolos, (c) costumbres sociales y los temas de conversacion
caracteristicas en las negociaciones, (d) habilidades en las etapas de negociacion y la destreza
en el manejo de las condiciones del entorno, (e) grado de utilizacion de tecnologia como
elemento de apoyo en las negociaciones, (f) forma de resolucion de disputas y/o controversias
en la negociacion, (g) importancia de la creacion de lazos de amistad, obsequios y lugares de
entretenimiento, (h) temas controversiales que se deben evitar en una negociacion.

Los resultados de la investigacion proporcionaron datos importantes sobre cada uno
de los aspectos de la cultura peruana, ademas, se recogieron algunas recomendaciones finales
por parte de los negociadores peruanos del sector microfinanzas basadas en sus experiencias
con los clientes.

Finalmente, los resultados y recomendaciones obtenidos de los casos deben ser
tomados en cuenta por parte de los empresarios extranjeros para que las negociaciones con

empresarios peruanos del sector microfinanzas contribuyan al éxito de la misma.
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Abstract

Nowadays, in a globalized world it is essential to know the cultural characteristics of
any given country in order to have a successful negotiation internationally. Ignoring the
cultural aspects in most cases is an obstacle to reach agreements in a timely and with proper
benefits; even the misunderstanding of the culture is a commercial weakness.

The purpose of this research is to identify the characteristics of the Peruvian culture in
the field of negotiations in the microfinance sector. This study was conducted through
interviews with negotiators microfinance sector to discover and analyze the characteristics of
the Peruvian culture in the field of negotiations.

The following relevant factors to carry out negotiations were investigated: (a)
communication, language and introduction, (b) behavior during meetings, and use of
protocols, (c) social customs and topics spoken in negotiations, (d) skills in the negotiation
stages and skill in managing environmental conditions, (e) degree of utilization of technology
as a support element of negotiations, (f) dispute resolution and / or disputes during the
negotiation, (g) the importance of friendships, gifts and entertainment, (h) controversial
topics to avoid in negotiations

The research results provided important information about every aspect of the culture;
also, some final recommendations were collected from the Peruvian microfinance negotiators
based on their experiences with clients sector.

Finally, the results and recommendations obtained from the cases should be taken into
account by foreign entrepreneurs when they negotiate with Peruvian microfinance

entrepreneurs since these will contribute to the success.
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Capitulo I: Introduccion

Hoy en dia es vital tratar de entender cdmo se negocia en un mundo globalizado
donde debemos interactuar con culturas tan distintas a las propias para poder tener éxito en el
mundo comercial (Livermore, 2012). No s6lo encontramos aspectos culturales complejos con
los cuales se debe lidiar sino que es importante contar con las herramientas indispensables de
comunicacion efectiva y tecnoldgica que nos ayuden a ingresar a nuevos mercados. Ademas
de conocer como negociar, con quiénes y como hacerlo tanto dentro de nuestro pais como en
el exterior teniendo en cuenta la cultura y la idiosincrasia de la poblacion la cual es
importante.

El Per( se presenta como una alternativa muy interesante para los negocios que lo ha
Ilevado a considerarse como el tercer mejor pais para hacer negocios segun el Latin Business
index (Latin Business Chronicle, 2012). El crecimiento del PBI en los Gltimos 10 afios ha
sido del 6.5% anual en promedio. Las exportaciones han venido creciendo a un ritmo de 20%
anual llegando a multiplicarse 5 veces en el mismo periodo. De igual manera las
importaciones han crecido a ritmo similar. En el 2012 el Perd recibid 2.7 millones de turistas
extranjeros, de los cuales el 18% vinieron por motivo de negocios (PromPeru, 2012) lo que
representa cerca de 487 mil oportunidades Unicas de concretar y/o mantener negocios de
forma exitosa. Todo esto evidencia el nivel de importancia de las negociaciones
internacionales y la necesidad de darle la debida atencidn a los aspectos que la afectan. En
este contexto, el presente estudio tiene como propdsito identificar las caracteristicas de la
cultura Peruana en el ambito de los negocios internacionales, de tal manera que sea util a
todos los interesados potenciales que deseen invertir o hacer negocios en el mercado Peruano

brindandoles una vision clara de la forma en que los Peruanos hacen negocios.
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1.1 Antecedentes

En la actualidad los negocios que se realizan en el mundo estdn comprendidos en gran
medida por los negocios internacionales. La expansion y el incremento acelerado de la
tecnologia, la liberacion de las politicas gubernamentales de flujo transfronterizo comercial y
de recursos, el desarrollo de instituciones que apoyan y facilitan el comercio internacional y
la competencia global creciente afectan a casi todas las empresas debido a que la mayoria
vende 0 compra su produccion a paises extranjeros. Para las empresas es importante realizar
negocios internacionales ya que les permite expandir sus ventas, adquirir recursos y
minimizar su riesgo (Day, 2004).

Como muchos paises de Latinoamérica el Peru es un pais con una diversidad cultural y
étnica notoria en su territorio que albergan dos culturas importantes, la primera de origen
hispano y europeo que domina por lo general los grupos de poder en el pais y la segunda de
origen andino, como resultado de esta interaccién cultural es un pais mestizo, aunque no
termine de aceptarlo, es un pais centralizado y de jerarquias definidas (Lima la capital alberga
casi el 80 % del comercio en el pais) por ello quienes negocian son generalmente capitalinos
0 los negocios se hacen en la capital. Desde hace un tiempo las personas de la serrania y del
oriente selvatico se han dado cuenta que para negociar sus productos es preciso establecerse
en Lima un ejemplo de ello son los conos (inmensas concentraciones urbanas ubicadas en los
margenes de la ciudad de Lima) donde se han asentado importantes empresarios informales
duefios de empresas de transporte de carga, pequefios industriales y comerciantes de
productos agricolas y de acuerdo a su rubro comercial son denominados reyes, existiendo el
rey de la papa, del maiz, del camote, etc. (Oligastri, 2003).

El arte de negociar tiene que ver con la experimentacion, con la vocacion del
directivo por estudiar su proceso de negociacion, aprender de sus errores y afirmar sus

aciertos, dominar su personalidad, alcanzar el control emocional, persuadir, mantener la
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calma en situaciones de enorme tension y tener que desempefiar distintos papeles actorales.
En fin, hay una base racional y metodoldgica, pero solo la mejora permanente de la habilidad
directiva es el camino para convertirse en un negociador eficaz (Luchi, Zamprile y Luzuriaga,
2011).

El Perd no es ajeno a este contexto ya que es un pais rico en cultura, con costumbres,
protocolos y formas socialmente arraigadas debido a la mezcla de etnias, las cuales generan
caracteristicas propias del peruano que deben ser conocidas y respetadas convirtiéndose en
requisito indispensable para el éxito de la negociacion. Ademas, el contexto econémico actual
lo muestran como un pais potencialmente atractivo para invertir.

En el afio 2004, los investigadores Isabel Aguirre, Hugo Dancourt, Gonzalo Garland y
Jose Peroni realizaron un estudio denominado “How to do business with Peruvians”,
auspiciado por el Banco de Crédito del Peru. En este contexto, el presente estudio busca
actualizar y expandir los resultados de dicho estudio a diferentes industrias y tamafios de
empresas.

1.2 Definicion del Problema

Es necesario conocer las particularidades del pais con el que se va a negociar, toda vez
que no se negocia solamente con las empresas del pais sino con sus representantes formados
de acuerdo a las caracteristicas sencillas y simpéticas de la cultura del pais en que se han
formado como negociadores, es por lo que respondiendo a su idiosincrasia nacional van a
llevar estas formalidades a una mesa de negociacion internacional en que frecuentemente se
va a hacer respetar su estilo de negociacion en la cierta expectativa que la contraparte
interesada tiene conocimiento de su estilo de negociacion y no solamente lo conoce, sino lo
respeta y se conduce de acuerdo a las reglas técitas establecidas e inherentes a su cultura, lo
que se espera devendra en el éxito del negocio, en virtud que negociar es buscar la aceptacion

de ideas, intereses y propositos buscando el mejor resultado posible de tal modo que las
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partes intervinientes terminen la negociacion conscientes que fueron atendidas y que
culminaron el proceso con la satisfaccion de haberse cumplido las expectativas mutuas y al
haber satisfecho sus expectativas comerciales se ha respetado la cultura del pais en el cual se
ha de realizar el objeto del negocio.

En este contexto, el presente estudio busca presentar la existencia de las caracteristicas
culturales propias del Peruano en el sector microfinanzas que influyen en el proceso de la
negociacion con otro peruano asi como evidenciar los obstaculos que se presentan desde la
perspectiva de extranjeros que negocien en Peru.

1.3 Propésito de la Investigacion

El estudio tiene como propoésito conocer e identificar las caracteristicas de la cultura
peruana en el &mbito de negociaciones en el sector microfinanzas, asi como evidenciar los
obstaculos que se presentan ante las diferencias culturales propias y segun el contexto del
Perd.

Los objetivos especificos del estudio son:

1. Analizar la comunicacién y el lenguaje utilizado en el &mbito de los negocios y el
modo de presentacion de los empresarios y ejecutivos.

2. Analizar el comportamiento durante las reuniones, ante el pablico y utilizacion de
protocolos.

3. Identificar las costumbres sociales y los temas de conversacion caracteristicos en las
negociaciones.

4. Identificar las habilidades en las etapas de la negociacion (preparacion, negociacion
y cierre) y la destreza en el manejo de las condiciones del entorno.

5. Examinar la utilizacion de la tecnologia como elemento de apoyo en las

negociaciones.
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6. Analizar la resolucion de disputas y/o controversias en el desarrollo de la
negociacion.
7. Analizar la creacion de lazos de amistad, obsequios y lugares de entretenimiento.
8.  Analizar el contenido de los temas de conversacion a evitar en una negociacion.
1.4 Importancia de la Investigacion
La importancia del estudio radica en que los resultados del estudio permitiran facilitar
los procesos de negociacion y de inversion de extranjeros en el pais, generando una
herramienta que brinde una vision clara de la forma en que los Peruanos se comportan al
hacer negocios en el sector microfinanzas.
1.5 Naturaleza de la Investigacién
La presente investigacion tiene un propdsito descriptivo y utilizard un enfoque
cualitativo. La estrategia cualitativa utilizada es la de estudio de casos multiples bajo un
disefio holistico. Se considera que esta estrategia de estudio es la mas adecuada por las
siguientes razones: (a) permite obtener respuestas adecuadas a las preguntas “c6mo”,
“cuales” y “porqué”, (b) permite identificar las caracteristicas propias de los diferentes
negociadores peruanos del sector microfinanzas, y (c) permite identificar las formas
particulares del sector microfinanzas como impulsadores de pequefios negocios.
1.6 Preguntas de la Investigacion
Las preguntas de la presente investigacion son:
a) ¢Como es la comunicacion y el lenguaje utilizado en el &mbito de los negocios y el
modo de presentacion de los empresarios y ejecutivos de cuentas peruanos?
b) ¢Cdmo es el comportamiento de los peruanos durante las reuniones, ante el pablico y
cuéles son los principales de protocolos utilizados?
c) ¢Cuales son las principales costumbres sociales y temas de conversacion

caracteristicos en las negociaciones de los peruanos?
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d) ¢Cuales son las habilidades de los peruanos en las etapas de la negociacion
(preparacion, negociacion y cierre) y las destrezas en el manejo de las condiciones del
entorno?

e) ¢Como se usa la tecnologia como elemento de apoyo en las negociaciones de los
peruanos?

f) ¢Cdémo reacciona el peruano en la resolucién de disputas y/o controversias en el
desarrollo de la negociacion?

g) ¢Qué tipo de lazos de amistad, obsequios y lugares de entretenimiento existe en una
negociacion con peruanos?

h) ¢Cuales son los temas de conversacion a evitar en una negociacion con peruanos?

1.7 Supuestos

La presente investigacion supone las siguientes limitaciones: a) el tiempo para llevar a
cabo las entrevistas sera el que determine la cantidad de entrevistas que se puedan realizar, b)
se llevaran a cabo las entrevistas a las microfinancieras que se encuentren ubicadas en Lima
Metropolitana, ¢) la informacion obtenida estéa limitada por el tiempo que dura la entrevista y
su confiabilidad sujeta a la honestidad del entrevistado.
1.8 Limitaciones

El presente estudio presenta las siguientes limitaciones:

a) El tiempo que se tiene para llevar a cabo esta investigacion. La cantidad de entrevistas
a realizar esta limitado por un periodo de 4 meses.

b) La ubicacion geogréafica de las microfinancieras. Las empresas a contactar estan
limitadas a aquellas ubicadas geograficamente en Lima Metropolitana.

c) Los recursos financieros. Los recursos financieros limita a que la investigacion se
realice dentro de la ciudad de Lima.

d) La informacion obtenida durante entrevista esta limitada por el tiempo que se realiza
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la misma.
1.9 Delimitaciones

El presente trabajo de investigacion estara delimitado por el universo de entidades
financieras crediticias supervisadas por la Superintendencia de Banca y Seguros y estan
autorizadas legalmente a otorgar créditos a pequefios empresarios asi como a personas
naturales con el propdsito de impulsar sus negocios. Estas microfinancieras estan ubicadas en
Lima Metropolitana.
1.10 Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo identificar, entender y difundir los
factores culturales que permitan facilitar una negociacion exitosa entre los peruanos en el
sector microfinanzas. El rol de las microfinancieras es vital para el desarrollo y crecimiento
de pequefios negocios que forman parte importante de la cadena econémica del pais. Grandes
empresas internacionales cuentan con una gran cadena de suministro conformada por
pequefios y medianos empresarios. Es por esto la importancia de las microfinancieras para
alentar su crecimiento y sostenibilidad. Mientras mayor conocimiento se tenga de la
conducta, creencias y habitos del negociador peruano, mayores seran las posibilidades de que
se puede llevar a cabo una negociacion con resultados 6ptimos para las partes involucradas.
En la actualidad es de vital importancia para las empresas estar preparadas para los retos de
negociacion que significa entrar a mercados globales. El hecho de contar con las
competencias interculturales representara una ventaja competitiva ante los competidores
globales. Por el contrario, ignorar las diferencias interculturales condenara a las empresas a

su fracaso y posterior extincion en el mercado internacional.
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Capitulo I1: Revision de la Literatura

La revision de los estudios existentes permite evaluar el aporte de informacion sobre
las caracteristicas de la negociacion en diversas culturas, la forma de la comunicacion entre
los negociadores, sus costumbres mas importantes, la influencia de la cultura en el éxito de la
negociacion, el uso de la tecnologia durante las negociaciones, y la importancia de las
microfinanzas en el desarrollo de los negocios. Este aporte literario permite a la investigacion
tener un sustento valido para su apoyo y desarrollo.
2.1 Matriz de la Literatura

En la Figura 1 se muestran los factores que se consideran relevantes en el proceso de
negociacion de los peruanos en el sector microfinanzas. Se investiga su rol dentro del proceso
y la interrelacion que existe entre los mismos factores. Estos factores son: (a) La
comunicacion y el lenguaje, (b) la competencia intercultural, (c) la inteligencia emocional,
(d) la negociacion intercultural, (e) el perfil del negociador latinoamericano, (f) la cultura de
negocios en el Perd, (g) la informalidad, (h) las estrategias de negociacion, (i) el uso de la
tecnologia, y (j) el sector microfinanzas.
2.2 Comunicacién y Lenguaje

La comunicacion entre las personas se realiza a través de gestos 0 comunicacion no
verbal como sucede con las actitudes o espacios asi como el ritmo en que se transmiten las
idea. La primera regla que se recomienda a un declamador es que exista una relacion entre
palabra, tiempo y ritmo entre el verso hablado y las actitudes externas. Es decir una relacion
de causa-efecto entre la palabra hablada y el movimiento (Czinkota & Ronkainen, 2006).

Las diferencias culturales tienen que ser identificadas y a su vez entendidas y
comprendidas para que la negociacion pueda llevarse a cabo. Los parametros culturales que
usualmente se deben tener en consideracion son: (a) nivel de alfabetizacion y educacion de la

otra parteo pais con el cual estamos negociando, (b) existencia de centros de formacion en
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negocios internacionales, (c) idioma, gestos y caracteristicas culturales, (d) estructura de
clases sociales, su movilidad y sentido de la riqueza, (e) religion predominante, (f)
sentimiento nacionalista, (g) respeto y tolerancia por la cultura, habitos y costumbres de
nuestro interlocutor o de la otra parte en la negociacion, (h) reconocer que puede existir
ambigledad en nuestro lenguaje, (i) relacionarse con las personas; muchas negociaciones han
sido afectadas o0 no han llegado a buen término por el comportamiento inadvertido que puede
hacernos descorteces, y (j) empezar la negociacion sin prejuicios o preconceptos (Czinkota &
Ronkainen, 2006).

La relacion espontanea y amistosa entre las personas posibilita interesarse por la
cultura de los demas y tratar de comprenderla, cada persona se proyecta dentro de la
comunicacion humanay es un instrumento del proceso comunicativo. Por ello es aconsejable
mezclarse con los anfitriones nacionales y ser culturalmente sensibles. Persistencia para tratar
de aprender y observar constantemente el comportamiento cultural de los demas. De esta
manera podemos estar preparados para emprender una negociacion, a partir de la
comprension de tales condiciones el campo esta apto para planear nuestros intereses y
alcanzarlos objetivos propuestos, pues cada persona opera dentro de su propio campo cultural
(Czinkota & Ronkainen, 2006).

La cultura de una persona es un punto de anclaje, una identidad, asi como cddigo de
conducta. Entre las 164 definiciones de cultura analizadas por Alfred Kroeber y Kluckhohn,
algunos la conciben como un conocimiento comunicable y algunos como una suma de logros
historicos producidos por la vida social de la humanidad, todas las definiciones tienen
elementos comunes: la cultura se aprende, se comparte y se transmite de una generacion a la
siguiente (Czinkota & Ronkainen, 2006).

La cultura la transmiten primordialmente los padres a sus hijos, pero tambien lo hacen

las organizaciones sociales, los grupos de interés especiales, el gobierno, las escuelas y las
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instituciones religiosas. Las formas comunes de pensar y comportarse se desarrollan después
se refuerzan por medio de la presion social, es multidimensional y consiste en cierto nimero
de elementos interdependientes, Los cambios que ocurren en una de las dimensiones también
afectaran a otras (Czinkota & Ronkainen, 2006).

La cultura se define como un sistema integrado de patrones conductuales aprendidos
que son caracteristicas distintivas de los miembros de cualquier sociedad determinada.
Incluye todo lo que un grupo piensa, dice, hace y fabrica, sus costumbres, idioma, artefactos
materiales y sistemas compartidos de actitudes y sentimientos. Por consiguiente, la definicion
abarca una extensa variedad de elementos, desde los materiales hasta los espirituales, La
cultura es inherentemente conservadora se resiste al cambio y fomenta la continuidad: Cada
persona esta aculturada de manera particular, aprendiendo “la forma correcta” de hacer las
cosas. Los problemas pueden surgir cuando una persona aculturada en una cultura se tiene
que ajustar a otra. El proceso de aculturacion, es decir, ajustarse y adaptarse a una cultura
especifica distinta de la propia, es una de las claves para triunfar en las operaciones
internacionales (Czinkota & Ronkainen, 2006).

Los gerentes deben analizar y volverse fluidos en una diversidad de exhibiciones
conductuales culturalmente derivadas de cinco temas claves: tiempo, espacio, posesiones
materiales, patrones de amistad y convenios de negocios. Estos ofrecen un punto de partida
desde el cual pueden empezar a adquirir la comprension necesaria para hacer negocios en
paises extranjeros. En muchos paises el tiempo es flexible y no se considera como un bien
limitado, las personas llegan tarde a las citas o tal vez no se presentan. En Hong Kong, por
ejemplo, es indtil fijar horas exactas para las citas, debido a que ir de un lugar a otro puede
Ilevar minutos u horas, dependiendo del trafico. Mostrar indignacion o impaciencia ante una
conducta asi, sorprenderia a un arabe, un latinoamericano o un asiatico (Czinkota &

Ronkainen, 2006).
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En algunos paises el trato social extendido y el establecimiento de una relacion
personal apropiada son esenciales para hacer negocios. La creencia es que uno debe conocer
al socio de negocios a nivel personal antes que puedan ocurrir las transacciones. Por
consiguiente apresurarse a ir directamente al negocio no se vera recompensado debido a que
los tratos se hacen no solo a partir del mejor producto o precio, sino también dependiendo de
la entidad o persona que se considera mas digna de confianza. Los contratos se pueden cerrar
con apretones de manos, no con convenios prolongados y complejos, un hecho que hace que
algunas personas de negocios, en especial occidentales, se sientan incomodas (Czinkota &
Ronkainen, 2006).

Las personas varian en la cantidad de espacio que desean los separe de otros. A los
arabes y los latinoamericanos les agrada estar cerca de las personas con quienes estan
hablando. Si un ejecutivo estadounidense, que tal vez no se siente comodo con una distancia
tan corta, retrocede para alejarse de un arabe, eso se podria tomar incorrectamente como una
reaccion negativa (Czinkota & Ronkainen, 2006).

El lenguaje corporal también se debe incluir en el lenguaje no verbal de los negocios
internacionales. Un ejercicio importante es comparar y contrastar los estilos de conversacion
de distintas nacionalidades. Los europeos del norte son bastante reservados para usar sus
manos y mantienen una buena cantidad de espacio personal, mientras que los europeos del
sur involucran a sus cuerpos en un grado mayor cuando hacen hincapié en algo (Czinkota &
Ronkainen, 2006).

Entender mal los indicios no verbales puede minar las negociaciones internacionales.
Mientras que los negociadores chinos suelen echarse hacia atras y hacer contacto visual
cuando proyectan negatividad, en la misma situacion, los negociadores occidentales

generalmente desvian la mirada (Czinkota & Ronkainen, 2006).
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Los gerentes internacionales enfrentan un dilema en términos de la competencia
internacional e intercultural. La falta de capacidades adecuadas en un idioma extranjero en
los negocios internacionales ha dado como resultado: contratos perdidos, negociaciones
débiles y administracién ineficaz. La competencia entre las naciones para crear economias de
innovacion impulsadas por el conocimiento ain no termina. Las naciones y los estados estan
trabajando arduamente para que sus sistemas educativos constituyan una base sélida para el
desarrollo econdmico en el siglo veintiuno. Algunos estan encontrando formas innovadoras
para medir el progreso de sus estudiantes a nivel internacional. La creciente actividad
internacional de las empresas ha hecho necesaria una capacitacion de sensibilidad cultural
debe tomar en consideracion no solo a las personas ajenas a la empresa sino también la
interaccion dentro de la familia corporativa , para fomentar la sensibilidad cultural y la
aceptacion de nuevas formas de hacer las cosas dentro de la organizacién la gerencia debe
instituir programas de educacion interna, el objetivo de los programas de capacitacion formal
es reforzar en los gerentes y otro personal cualidades clave de preparacion, sensibilidad,
paciencia y flexibilidad (Czinkota & Ronkainen, 2006).

Existen varias razones buenas y obvias para estudiar las diferencias interculturales,
incluida la estimacién conservadora que entre un 25% y 50% de nuestros valores basicos
tienen su origen en la cultura. La razn méas importante para estudiar la cultura es que nuestro
mundo globalizado requiere una experiencia intercultural para sobrevivir.

Existen momentos cuando la cultura no importa y otros en los cuales es sumamente
importante. A menudo las similitudes ocupacionales neutralizan la cultura. Por ejemplo,
cuando dos médicos trabajan juntos para solucionar un problema, sus experiencias medicas
pueden ayudarlos a trabajar juntos muy bien sin que importe mucho sus experiencias
culturales. También, las similitudes de clases sociales pueden disminuir la importancia de la

cultura. A veces la naturaleza del problema minimiza la importancia de diferencias culturales.
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Cuando existe confianza la importancia de la cultura disminuye. Sin embargo, el desarrollo
de la confianza generalmente es lento y complejo (Gannon, 2004).

A menudo, cuando los extranjeros violan un valor cultural clave, estos no estan
conscientes de la violacion, y nadie se los hace notar. Los extranjeros son aislados y
comienzan a experimentar sentimientos negativos. A veces los extranjeros cometen errores y
posteriormente abandonan el pais sin siquiera darse cuenta de lo que han hecho. Incluso
pequefios errores culturares pueden tener grandes consecuencias. Ademas, mientras que los
cambios tecnoldgicos y societarios han sido rapidos en las Gltimas décadas, muchos aspectos
culturales tienden a cambiar muy lentamente, y la influencia cultural persiste por siglos aun
después de la migracion en masa (Gannon, 2004).

Las personas de paises anglo-parlantes tienen una desventaja cultural debido a que las
personas de muchos paises que no son anglo-parlantes usan tanto el inglés como su propio
idioma. Es comun que los anglo-parlantes que visitan estos paises asuman que existen
similitudes culturales cuando en realidad hay diferencias. Hoy, cerca de 800 millones de
personas hablan inglés, que se ha convertido en el idioma internacional de negocios, lo cual
crea oportunidades y trampas para los anglo-parlantes nativos. Sin embargo, se debe enfatizar
que el conocer el idioma de un pais no es garantia de entender su mentalidad cultural, y
muchos de los problemas mas complejos han sido generados por personas que poseen un alto
nivel de fluidez, pero un bajo nivel de entendimiento cultural (Gannon, 2004).

2.3  La Competencia Intercultural

La competencia intercultural consiste en estar capacitado, es decir, tener las actitudes,
los conocimientos y las habilidades necesarias para lograr una comunicacion exitosa con
personas de distintas culturas internacionales o intra-nacionales con las que deseamos
comunicarnos. Esta competencia puede ser en parte innata, pero también implica un

aprendizaje, el conocimiento, el entendimiento y la destreza para tener llegada a la cultura
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con la cual se va a entablar contacto. Asimismo, se trata de la capacidad de comunicar nuestra
propia cultura en forma clara y comprensible a nuestro interlocutor (Gémez, 2009).

En la era de la globalizacidn, la competencia interculturales una habilidad que
podemos desarrollar e incrementar con el aprendizaje. Esta nos brinda las herramientas para
comprender y sentirnos bien con otras culturas. Es un requisito basico, una de las reglas de
juego para salir airoso en este mundo globalizado (Gémez, 2009).

Los empresarios deben estar preparados para enfrentarlos. Idiomas, actitudes,
conocimientos y habilidades o destrezas les pueden ser de gran utilidad para saber contactar y
comunicarse adecuadamente con personas pertenecientes a otras culturas. En un mundo de
negocios globalizado la dimension del tiempo y el espacio es muy particular. La variedad y la
cantidad de oportunidades que se presentan es inmensa y el tiempo para concretar un negocio
es generalmente corto (Gémez, 2009).

La necesidad de poder comunicarse con nuevos mercados internacionales y cubrir el
déficit de conocimientos respecto de otras culturas dio lugar a la creacion de escuelas para la
ensefianza, el desarrollo y el entrenamiento en competencias interculturales. En ellas los
alumnos aprenden a reflexionar sobre las diferentes dimensiones interculturales: la
importancia del idioma, la historia, los valores y las creencias propias y de la otra cultura. Se
realizan simulaciones y juegos de roles que preparan al alumno para desenvolverse y
comunicarse en situaciones interculturales, desarrollar habilidades para dar solucion a
problemas interculturales y conocer las costumbres, las reglas de cortesia y los modelos de
negociacion (Gémez, 2009).

La demanda de estas escuelas es cada dia mayor, pues los gerentes de mayor nivel
piensan que asistir a estos cursos o sesiones de entrenamiento contribuye a que las
negociaciones tengan mas éxito. Ademas, los consideran indispensables porque indican

respeto hacia la otra parte a la hora de negociar (Gémez, 2009).
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¢Estamos los peruanos en capacidad de ponernos en el lugar del otro, crear y asumir
nuevos patrones culturales para una mejor convivencia que sirva de ejemplo a las
generaciones futuras en este histérico momento llamado era de la globalizacién? Uno de los
mejores ejemplos de lo que es competencia intercultural lo tenemos aqui, en los migrantes
chinos que llegaron al Per( hace 160 afios. Personalmente, creo que la respuesta tiene que ser
afirmativa pues de lo contrario la historia nos hara ver la gran falta que cometimos en el
pasado (Gomez, 2009).

Las personas se mueven dentro de una situacién social y cultural que posee
determinados moldes. Estas matrices o reglas varian de una comunidad a otra y nos dan las
pautas para saber con quién podemos negociar de manera efectiva por cuanto tiempo con que
tacticas y que posibilidades tenemos de Ilegar a objetivos comunes. Las mayoria de los
mercados muestran caracteristicas socioculturales y étnicas significativas que afectan la
negociacion (Sierralta, 2005).

La cultura influye sobre el comportamiento de los sujetos de la empresa, del gremio,
del gobierno y también en la manera en que las personas estructuran o forman tales entidades,
los canales de comunicacion la comprension y la confianza. La cultura es uno de los factores
ambientales - al igual que el econémico politico legal y social- que hacen necesaria la
planificacion estratégica de una compafiia que se lanza a mercados externos de un pais que
busca implantar inversiones en otras naciones (Czinkota & Ronkainen, 2006).

Aun cuando los negociadores hablen el mismo idioma las palabras y el tono pueden
llevarnos a diferentes interpretaciones. Hay palabras que figuran en el diccionario como
sinbnimos y que sin embargo distinguen en nuestras mentes distintas imagenes. Decia Mark
Twain “existe tanta diferencia entre la palabra correcta y la casi correcta como entre el
relampago y la luciérnaga” una palabra puede evocar diferentes cosas entre las personas

(Czinkota & Ronkainen, 2006).
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La confianza que una parte tiene en la otra le hara creer que la relacion seré fructifera
y permitird que mas tarde transmita y exponga sus verdaderos intereses. Eso es lo que
determinara la credibilidad entre uno y otro negociador y crea el escenario de colaboracion.
Cuando los negociadores son veraces o sus afirmaciones pueden ser facilmente comprobadas
se construye un clima de confianza y distension. Esto depende también de la manera
particular de pensar y sentir de un pueblo, de las referencias histéricas y de los antecedentes
de la memoria colectiva nacional (Czinkota & Ronkainen, 2006).

Es natural que las partes que van a concretar operaciones que involucren traslado de
bienes de un mercado a otro, distante miles de kilémetros sientan desconfianza al no saber si
se cumplira con la entrega de la mercaderia o con el pago de lo pactado, sin tener que
mencionar si se cumpliran las condiciones estipuladas. Tal incertidumbre hace recomendable
establecer lineas de entendimiento entre los negociadores. Crear un clima de amistad a través
de reuniones previas o establecer lineas de interés comin por encima de las comerciales, es el
primer paso en un proceso de negociacion. Si no hay confianza no se puede constituir una
empresa, iniciar un proyecto conjunto o formalizar un contrato. Ella es la base o cimiento
sobre el cual se puede construir cualquier emprendimiento (Czinkota & Ronkainen, 2006).

Obviamente se requiere de tiempo para que los individuos se conozcan algunas
nacionalidades propician mas facilmente ese clima de confianza que otras. Asi por ejemplo,
los latinoamericanos tienden a ser mucho mas calidos y espontaneos que los teutones o
nordicos e incluso que los anglosajones, sin embargo, esa actitud espontanea y calida puede
ser negativa si se considera como un atrevimiento o una liberalidad. Luego aun cuando puede
ser una forma rapida de generar confianza, su presentacion a otros interlocutores podria
generar todo lo contrario (Czinkota & Ronkainen, 2006).

No en todas las partes se tiene una idea similar ni precisa de lo que significa el tiempo

ni la forma que se le respeta. La hora en que se marca una negociacién o una cita de negocios
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y la hora en que se llega o se inician las conversaciones representan o expresan una forma de
decir las cosas. La demora en contestar una comunicacion es considerada con frecuencia
como una falta de interés por el receptor, ello se percibe en la vida cotidiana, existen
excepciones como es el caso de Cuba en que acostumbran hacer esperar a las personas treinta
minutos o una hora sin creer que con ello estan ofendiendo a alguien. Incluso las invitaciones
se hacen el mismo dia, sobre todo en el Per(, Ecuador y Bolivia (Czinkota & Ronkainen,
2006)

Todas las personas establecen un espacio fisico entre ellas y los demas o del tipo de
mensaje que se transmite. Ese margen fisico que rodea a cada individuo varia segin su
cultura asi como el objetivo del asunto que se esta negociando su desconocimiento puede
entorpecer el proceso negociador ya que la transgresion puede ser percibida como una ofensa.
En la negociacion entre individuos varia la distancia interpersonal segln las circunstancias y
la cultura (Czinkota & Ronkainen, 2006).

2.4 La Inteligencia Emocional

La inteligencia emocional destaca sobre el Cl (Coeficiente Intelectual), en aquellos
dominios “Blandos” en los que la relevancia del intelecto para el €xito es relativamente
menor, en aquellos dominios en los que habilidades tales como la autorregulacion emocional
o0 la empatia, por ejemplo, son méas decisivas que las competencias estrictamente cognitivas.

En los niveles més elevados (de la jerarquia corporativa), la tasa de habilidades
relacionadas con la IE que representan los modelos de liderazgo competente, oscila entre el
80% y el 100%. Hemos sobrevalorado la importancia de los aspectos puramente racionales
(de todo lo que mide el CI) para la existencia humana, pero para bien o para mal, en aquellos
momentos en que nos vemos arrastrados por las emociones, nuestra inteligencia se ve

francamente desbordada (Goleman, 2008).
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Todas las emociones son en esencia, impulsos que nos llevan a actuar programas de
reaccion automatica con los que nos ha dotado la evolucién. La misma raiz etimoldgica de la
palabra emocion proviene del verbo latino “movere”, (que significa moverse) mas el prefijo
“e-*, significando algo asi como “movimiento hacia” y sugiriendo de ese modo, que en toda
emocion hay implicita una tendencia a la accion (Goleman, 2008).

La region mas primitiva del cerebro, una region que compartimos con todas aquellas
especies, que solo disponen de un rudimentario sistema nervioso, es el tallo encefalico que se
halla en la parte superior de la medula espinal. Este cerebro rudimentario regula las funciones
vitales bésicas, como la respiracion, el metabolismo de los otros érganos corporales y las
reacciones y movimientos automaticos. De este cerebro primitivo, el tallo encefélico,
emergieron los centro emocionales que, millones de afios més tarde, dieron lugar al cerebro
pensante 0 neo-cArtex, ese gran bulbo de tejidos replegados sobre si que configuran el estrato
superior del sistema nervioso. El hecho de que el cerebro emocional sea muy anterior al
racional y que este sea una derivacion de aquel, revela con claridad las auténticas relaciones
existentes entre el pensamiento y el sentimiento (Goleman, 2008).

Saber que una persona ha logrado graduarse con unas notas excelentes equivale a
saber que es sumamente buena o bueno en las pruebas de evaluacion académicas, pero no nos
dice absolutamente nada en cuanto al modo en que reaccionara ante las vicisitudes que le
presente la vida (Goleman, 2008).

Este es precisamente el problema, porque la inteligencia academica no ofrece la
menor preparacion para la multitud de dificultades o de oportunidades, a la que deberemos
enfrentarnos a los largo de nuestra vida. No obstante, aunque un elevado CI no constituya la
menor garantia de prosperidad, prestigio ni felicidad; nuestras escuelas y nuestras culturas, en
general, siguen insistiendo en el desarrollo de habilidades académicas en detrimento de la

Inteligencia Emocional, de ese conjunto de rasgos, que algunos llaman caracter, que tan
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decisivo resulta para nuestro destino personal. Al igual que ocurre con la lectura o con las
matematicas, por ejemplo, la vida emocional constituye un &mbito, que incluye un
determinado numero de habilidades que puede dominarse con mayor o0 menor pericia. Y el
grado de dominio que alcance una persona sobre estas habilidades resulta decisivo para
determinar el motivo por el cual ciertos individuos prosperan en la vida mientras que otros,
con un nivel intelectual similar, acaban en un callején sin salida. La competencia emocional
constituye, en suma, una meta-habilidad que determina el grado de destreza que
alcanzaremos en el dominio de todas nuestras otras facultades (entre las cuales se incluye el
intelecto puro) (Goleman, 2008).

Existe una clara evidencia que las personas emocionalmente desarrolladas, es decir las
personas que gobiernan adecuadamente sus sentimientos, y asimismo saben interpretar y
relacionarse efectivamente con los sentimientos de los demas, disfrutan de una situacion
ventajosa en todos los dominios de la vida, desde el noviazgo y las relaciones intimas hasta la
comprension de las reglas tacitas que gobiernan el éxito en el seno de una organizacién. Las
personas que han desarrollado adecuadamente las habilidades emocionales suelen sentirse
mas satisfechas, son més eficaces y mas capaces de dominar los habitos mentales que
determinan la productividad. Quienes por el contrario no pueden controlar su vida emocional
se debaten en constantes luchas internas que socavan su capacidad de trabajo y les impide
pensar con la suficiente claridad (Goleman, 2008).

2.5 Negociacion Intercultural

El proceso de globalizacion caracteriza al mundo contemporaneo y se ha ido
implementando sobre todo en la esfera de la economia de la tecnologia y de las
comunicaciones. Esta globalizacion crea relaciones internacionales al margen de las
nacionalidades, ademas cualquiera puede apreciar en tiempo real acontecimientos que

ocurren en el mundo. En la comunicacion intercultural pueden darse con bastante facilidad
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situaciones conflictivas antes, durante y después de la negociacion. Asi mismo, el nivel de
conocimiento, la comprension adquirida y el nivel de aceptacion de las diferencias o
divergencias culturales son necesarios para reducir el nivel de inseguridad de los
interlocutores (Van Hooft y Korzillius, 2000).

En cualquiera de los &mbitos; empresarial, de negocios y familiares se negocia para
encontrar una solucién que sea aceptada por todas las partes, solucion aceptada y aceptable, a
fin de que cada una de las partes que aceptaron el acuerdo pueda cumplir lo acordado. La
solucién final aceptada por las partes es probable que coincida en parte, no en todo, con los
deseos que cada parte tenia al iniciar la negociacion. Todos habran cedido en alguno de los
puntos del acuerdo. Resulta casi imposible que todos hayan conseguido el maximo que
esperaban (Garcia, 2000).

2.6 Perfil del Negociador Latinoamericano

Si bien es cierto que no se puede afirmar que toda América Latina tenga un estilo
homogéneo de negociar, ya que cada pais tiene sus propias caracteristicas en América Latina
la amistad juega un papel muy importante. Los plazos en las negociaciones o en los contratos
solo son una referencia o divisién del tiempo, pero no necesariamente una obligacion o
condicién que debe cumplirse inmediatamente. En América Latina de modo diverso, cuando
se pacta una fecha para entregar la mercaderia o hacer un trabajo, las partes ya saben de
antemano que habra una prorroga. Es frecuente escuchar en las reuniones de trabajo aquello
de palabra de sastre o palabra de carpintero para indicar que aunque se estipule un plazo, este
nunca se cumplird. Por eso no existen penalidades severas en su incumplimiento, aunque
tampoco hay premios por cumplir el cronograma. Los unicos que hacen cumplir los acuerdos
0 plazos de los contratos son los bancos y lo han conseguido porque han obtenido de los
propios organismos del estado leyes que permiten tasas usurarias, penalidades y tasas

moratorias que a su vez generan intereses o se capitalizan, en el resto de contratos
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comerciales la reputacion e integridad de una persona se ven menoscabadas si no cumplen
con los plazos convenidos. Incluso en las relaciones con el estado o en el ambiente
universitario, el contribuyente o el universitario siempre piden una prorroga para cumplir con
sus obligaciones (Czinkota & Ronkainen, 2006).

La comida es otro factor importante de la vinculacion de las personas. La empatia
empieza con el reconocimiento de la comida nacional, sobretodo, en México, donde es una
descortesia desairar la invitacion de algun potaje tipico por picante y entomatado que sea. En
otras latitudes como en el Per( una forma de demostrar afecto por la otra parte es llenarlo de
platos de comida nacional (Czinkota & Ronkainen, 2006).

Otra nota distintiva del negociador latinoamericano es que rdpidamente una vez que
ha entablado amistad aborda el tema del precio de la mercancia, es decir aborda directamente
el fondo del asunto. Negocia como en el juego de futbol, de manera inmediata, sin calcular
las consecuencias que podrian derivarse de su decision (Czinkota & Ronkainen, 2006).

Conviene hacer un distingo entre negociacion y regateo: La primera es una técnicay
un arte destinado a conseguir objetivos en el largo plazo, la ultima es una técnica en un
momento determinado, es decir en el presente. El regateo pone a las partes frente a intereses
opuestos dado que mientras mas obtenga una de ellas, menos obtendréa la otra y con
frecuencia, las dos quieren el maximo que se pueda obtener lo que lleva casi siempre a que no
se llegue a resultados o conclusiones ventajosas para ambos (Czinkota & Ronkainen, 2006).
2.7 Cultura de Negocios en el Peru

No existe mucha diferencia entre la cultura negociadora de los peruanos y la de
muchos paises latinoamericanos. El peruano en sus negocios tiene las siguientes
caracteristicas: emplea el regateo basado en una peticion elevada al comienzo e ir ajustandola
a lo largo del tiempo, prefiere relaciones personales cercanas, es amistosa en proceso de

busqueda de un acuerdo para resolver diferencia de intereses, la negociacion transcurre

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




33

dentro de un ambiente informal, frecuentemente con poca preparacién y recurriendo a
habilidades y criterios subjetivos. Existe diferencia entre el negociador estatal y el del sector
privado. El primero se aproxima mas al promedio latinoamericano mientras el segundo es
més cosmopolita ha hecho estudios fuera del Per( conoce otras culturas y tiene mucho roce
internacional (Oligastri, 2003).

Los peruanos establecen credibilidad en las personas, particularmente si se encuentran
argumentos y datos claros que les brindan seguridad y confianza. El peruano en su afan de
llegar a un acuerdo se arriesga al ceder, no calcula si puede o0 no puede cumplir y esto es
coherente con su forma de negociar; duro al inicio y flexible al final. Los peruanos tienen
facilidad para realizar negociaciones informales y dado su interés por relaciones
interpersonales amistosas pueden negociar en ambitos informales con soltura y naturalidad.
Al tener el Peru un alto grado de incertidumbre genera una cultura que tolera la ambigiiedad y
el incumplimiento. El grado de compromiso que adopta el peruano esta en relacion al grado
de amistad que haya establecido con la contraparte influyendo en el cumplimiento (Oligastri,
2003).

La cultura peruana 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 y
hostilidad. Acompafian a sus tacticas mucha emocionalidad, fijan posiciones rigidas al inicio,
se enfadan, demuestran desinterés o superioridad, dependiendo de las circunstancias, las
emociones parecen ser parte de las tacticas de poder que se utilizan al negociar en esta cultura
(Oligastri, 2003).

La ambiguedad del lenguaje y la sutileza son parte de lo que se ha llamado “contexto
comunicativo” (Hall) 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. Lo que hace mas dificil la realizacion de pre-negociaciones
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es que no se preparan muy exhaustivamente y entonces mas que pre-negociaciones se trata de
acercamientos amistosos a la contraparte (Oligastri, 2003).

En el caso peruano, investigaciones con estudiantes universitarios sugieren que la
identidad nacional resulta ambivalente, pues existe un nivel de identificacion relativamente
alto con el pais y una autoestima colectiva relativamente positiva asociada a la pertenencia al
mismo, aunque los contenidos asociados a dicha pertenencia no siempre resultan positivos
(Espinosa, 2010). De hecho existe una imagen del peruano como confiable, patriota o capaz,
pero también hay un consenso relativamente alto con la imagen del peruano como
desconfiable o subdesarrollado. Estos resultados, con una mayor negatividad, resultan
similares en muestras urbano-marginales (Espinosa & Rottenbacher, 2003).

En materia de comparacion social, los peruanos consideran como modelos a seguir a
aquellos paises que presentan un mayor grado de desarrollo, respeto a la legalidad y orden
(Espinosa, 2003). Especificamente, Chile constituye en algunos aspectos un pais modelo, a la
vez de un pais rival; cuya relevancia se asocia a la construccion del Perdl como estado-nacion
y a la valoracién de la historia nacional, la cual permite evaluar la pertenencia al endogrupo
nacional de manera parcial (Espinosa & Rottenbacher, 2010).

En cuanto a los atributos que presentan al Perdl como un pais en términos
comparativos mejor que Chile, se destaca la imagen del pais como rico en tradiciones y
cultura, que ademas cuenta con recursos naturales importantes. Ademas, se valora
positivamente en la comparacion con Chile el hecho de que el Per( y los peruanos son
altamente expresivos en términos afectivos.

Por otro lado, las respuestas de los participantes en el estudio dieron como resultado
una segunda categoria en la que se hace referencia al aspecto expresivo de los peruanos.
Dicha expresividad es de caracter afectivo y se aprecia en la simpatia, sociabilidad,

hospitalidad y solidaridad de los miembros del endogrupo nacional. Esta puede ser concebida
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como una expresion del sindrome cultural colectivista propio de algunas sociedades
latinoamericanas (Gissi, Zubieta y Paez, 2001). Dichas caracteristicas se asocian con un auto
concepto interdependiente, en el que se destaca la cooperacion con los demés miembros del
grupo (Mendoza, Fernandez y Paez, 2005).
2.8 La informalidad

A partir de una definicion del sector informal como aquel constituido por el conjunto
de empresas, trabajadores y actividades que operan fuera de los marcos legales y normativos
que rigen la actividad econdmica, por lo tanto estar al margen de las cargas tributarias y
normas legales asi como no contar con la proteccion y servicios que el estado puede ofrecer,
esta definicion introducida por De Soto (1989) en su clésico estudio sobre la informalidad ha
alcanzado gran popularidad ya que su fortaleza conceptual permite concentrar el anlisis en
las causas de la informalidad antes que meramente en los sintomas de esta, la informalidad es
la forma distorsionada con la que una economia excesivamente reglamentada responde tanto
a los choques que enfrenta como a su potencial de crecimiento, supone una asignacion de
recursos deficiente que conlleva a la perdida por lo menos parcial de las ventajas que ofrece
la legalidad: la proyeccion policial y judicial, el acceso al crédito formal y la capacidad de
participar en mercados internacionales. Por tratar de eludir el control del estado muchas
empresas siguen siendo pequefias con un tamafio inferior al 6ptimo, utilizan canales
irregulares para adquirir y distribuir bienes y servicios y tienen que menguar sus recursos
constantemente para encubrir sus actividades o sobornar a funcionarios publicos. En el Perd
la informalidad muestra niveles alarmantes, las mediciones disponibles la ubican como una
de las més altas del mundo, lo cual es motivo de preocupacion ya que refleja una ineficiente
asignacion de recursos y una ineficiente utilizacion de los servicios del estado lo cual podria
poner en riesgo las perspectivas de crecimiento del pais, la evidencia comparativa sugiere que

la informalidad en el Peru es producto de la combinacion de malos servicios publicos y un
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marco normativo que agobia a las empresas formales, esta combinacion se vuelve
particularmente peligrosa, cuando como en el caso peruano, la educacion y desarrollo de
capacidades es deficiente, cuando los métodos de produccion son aun primarios y cuando
existen fuertes presiones demograficas (Loayza, 2008).

2.9 Estrategias de Negociacion

Segun Pro Chile en el Pert predominan dos estilos de negociacion el estilo
colaborativo y el competitivo, el primero busca llegar a una solucion pacifica y cooperativa
buscando satisfacer a ambas partes, en el segundo estilo se pretende ganar a toda costa y
satisfacer intereses propios, sefiala que la informalidad nos permite disminuir la presion para
negociar o incluso comprometernos, de alli que si el cumplimiento afecta sus intereses es
probable que exista algin grado de incumplimiento. Se reafirma en este informe que solo
negocian las cabezas, es decir jerarquias de alto nivel, las que son centralizadas, preparadas y
visiblemente autoritarias, se inician las negociaciones con representantes de nivel técnico,
pero al final son las altas jerarquias quienes deciden las lineas de negociacion y toman las
decisiones finales. También resaltan que el peruano habla mucho y muestra dominio del tema
que lo convoca sefialando que la concepcion que predomina en el negocio es el regateo (Pro
Chile, 2013).

El protocolo y la forma son factores muy importantes durante las fases iniciales de la
negociacion, el ejecutivo peruano es relacional al analizar una relacion comercial, previo a
entrar en materias concretas vinculadas a una posibilidad de negocio reviven aspectos
subjetivos tales como la familia, la comida peruana, si probo el pisco sour, etc. En la sociedad
peruana estan latentes la impuntualidad y la informalidad por lo que no sorprende que se
puedan dilatar los tiempos de negociacion en actividades sociales (desayunos, almuerzos,

cocteles, etc.) los que forman parte de la fase inicial de acercamiento, no obstante la cultura
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peruana espera que las personas respeten la autoridad, el orden jerarquico, los titulos y la
formalidad en las acciones y codigos de comportamiento (Pro Chile, 2013).

Una vez que una empresa identifica las diferencias culturales més importantes en el
pais donde se propone hacer negocios, debe considerar algunas variables que afectan el grado
de adaptacion satisfactoria: (a) el grado en que la cultura esta dispuesta a aceptar la
introduccién de cualquier cosa que sea extranjera, (b) si las diferencias culturales principales
son pequefias o grandes, (c) la capacidad de las personas para adaptarse a lo que encuentren
en las culturas extranjeras, y (d) la orientacion de la administracién general de la empresa que
opera en una cultura extranjera.

Las empresas internacionales en ocasiones han conseguido introducir productos,
tecnologias y procedimientos operativos nuevos, realizando pocos ajustes. Como es l6gico,
algunos paises son muy semejantes a otro generalmente porque tienen en comin muchas
caracteristicas culturales, como el idioma, religién, localizacion geografica, origen étnico y
nivel de desarrollo econémico. Cuando una empresa inicia operaciones en un pais que es
culturalmente cercano, y no distante, 0 cuando opera dentro de un grupo de paises que son
parecidos en términos culturales, debe esperar encontrar menos diferencias culturales y
enfrentar menos adaptaciones culturales. Sin embargo, dentro de cada grupo puede haber
diferencias culturales significativas que afectan las practicas de negocios. Ademas, los
gerentes tal vez presupongan que los paises que pertenecen a un mismo grupo son mas
homogéneos de lo que en verdad son, y si confian demasiado en las coincidencias entre su
propio pais y otra nacion pueden pasar por alto detalles importantes. Las empresas deben
tomar en consideracion la percepcion que predomina en el pais anfitrion de su funcion en el
mercado. Toda empresa que desea operar en otro pais tiene que enviar personal al extranjero
durante periodos cortos y largos. Estos empleados estan sujetos a las leyes de lugar donde

van, asi como a una posible exposicion a ciertas practicas extranjeras que pueden parecerles
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traumaéticas. De hecho, existen practicas culturales en todo el mundo que muchos extranjeros
consideran absolutamente reprobables y que van desde la poligamia y el matrimonio infantil
hasta el concubinato, la esclavitud y quemar a las viudas. Tanto las empresas como las
personas deben decidir si estn preparadas para trabajar en lugares que ven con buenos 0jos a
dichas practicas. Ademas, incluso en los paises cuyas practicas no son necesariamente
traumaticas para ellos, los trabajadores que van al extranjero a menudo sufren algo llamado
choque cultural: la frustracion que resulta de tener que asimilar una amplia gama de sefiales y
expectativas culturales nuevas (Daniels, Radebaugh y Sullivan, 2010).

2.10 Tecnologia

De cada 100 hogares peruanos, 31 tienen al menos una computadora, informo el
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) a través del documento técnico Acceso
de los Hogares a las Tecnologias de Informacién y Comunicacion (TIC). Precisé que en el
trimestre octubre—noviembre-marzo del 2012, un poco mas de la cuarta parte de peruanos
(30.5%) tiene en sus hogares al menos una computadora. Esa cifra representa un incremento
de 3.9 puntos porcentuales si se compara con el mismo periodo del 2011, segun el informe
elaborado por el INEI en base a la Encuesta Nacional de Hogares (Enaho).

Por zonas de residencia, Lima Metropolitana lidera el porcentaje de hogares con al
menos una computadora, con el 50.9%, lo que representd un incremento de 3.9 puntos
porcentuales. En el Resto Urbano, que no incluye a Lima Metropolitana, la cifra se
incremento de 43.8% a 50.9% durante el periodo de estudio.

Las zonas rurales también registraron un incremento que llegé a 1.2 puntos
porcentuales debido a que la cifra pasé de 3.1% a 4.3% entre ambos periodos de
comparacion. lgualmente, los resultados de la Enaho muestran que el 95.1% de los hogares
que disponen de al menos una computadora la usan para actividades del hogar, lo que incluye

tareas académicas, profesionales o de estudio (Gestion, 26 Marzo 2013).
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El comercio Electrénico potencia el alcance de una empresa, desligdndola de sus
dimensiones fisicas, gracias a que equipara las oportunidades de mercado de Micro,
Pequefas, Medianas y Grandes empresas, aumentando la presencia de la empresa en el
mercado global, reduce los costos operativos, le acerca a sus clientes y mejora las relaciones
con sus interlocutores comerciales. Esto conduce a una integracion de las empresas y a una
comunicacion independiente de la plataforma laboral de cada uno, mejorando la forma de
hacer negocios y haciendo que las relaciones sean mas provechosas y eficientes (Damacen,
2005).

El uso limitado de las transacciones electronicas en las pequefias y medianas empresas
se debe, en primer lugar, a la falta de confianza en el comercio electrénico. Por este motivo,
los empresarios recurren a las videoconferencias y otros métodos de comunicacion
complementarios como el teléfono, el correo electrénico y las comunicaciones cara a cara. El
segundo motivo se relaciona con un problema de causa y efecto. La escasez de sistemas
administrativos de TIC y la falta de experiencia hacen que las empresas duden en utilizar el
comercio electronico y la gestion de la cadena de suministro y en digitalizar completamente
todas las tareas administrativas relacionadas con las transacciones comerciales. En tercer
lugar, los altos costos y gastos que supone instrumentar el comercio electrénico utilizando
mercados electronicos constituyen un grave obstaculo, sobre todo, para las PYMES que no
tienen la capacidad de desarrollar sus propios sistemas informaticos. Por ultimo, los recursos
humanos y la infraestructura digital insuficientes también dificultan el desarrollo de las
PYMES (Ueki, Tsuji, y Olmos, 2005).

La cooperacion entre las pymes puede ser una manera efectiva de fomentar la
industria de la exportacion, debido a que permite a las empresas pequefias alcanzar
economias de escala y aumentar su poder de negociacion. Estos beneficios hacen que invertir

en TIC e involucrarse en el comercio electrénico sea viable para las PYMES. En la era de
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Internet, las pymes podran encontrar oportunidades comerciales mediante la formacion de
redes virtuales, que son mas flexibles que las cadenas de oferta tradicionales en forma de
piramide, compuestas por una empresa grande por encima de los proveedores de los niveles
inferiores. Con una asociacion en forma de red basada en Internet no solo se puede vincular
empresas de un complejo industrial determinado sino también crear un “conglomerado
virtual”, que a su vez se vincule con redes cooperativas de diferentes regiones (Ueki, Tsuji, et
al, 2005).

El e-business esta construido sobre la confianza. En el mundo cotidiano, la confianza
es generada a partir de las relaciones personales, las firmas fisicas y cualquier otra evidencia.
Por otra parte, en el mundo en linea, la confianza es creada sin la evidencia fisica verificable.
En su lugar, las identidades digitales son creadas para proveer una evidencia creible de que el
cliente sea quien dice ser de igual manera el vendedor (Johannes, 2002).

Existen algunas tendencias que incrementan el poder de los clientes como el
incremento en el acceso de la informacidn, acceso a alternativas, transacciones simples,
incremento en la comunicacion del cliente, aumento del escepticismo, disminucion de la
capacidad del medio, sobrecapacidad y saturacion de los mercados (Urban, 2003).

2.11 Microfinanzas

El concepto de instituciones de microfinanzas se aplicara a todas las instituciones
formales que proporcionan servicios financieros a personas de bajos ingresos, el termino
microfinanzas se usa para hacer referencia a servicios financieros en pequefia escala en
general, como servicios de crédito o ahorro (Gulli, 1999)

En los altimos afios las micro finanzas se han constituido en un mecanismo que
coadyuva el desarrollo econdmico y social de los paises y pretende aportar en la reduccion de
la pobreza, millones de personas en los paises en desarrollo buscan superar la exclusion

mediante pequefas actividades productivas comerciales, rurales y urbanas, fuera de los
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circuitos de la economia formal. En esa economia informal se encuentran iniciativas de
pequefia produccion, pequefio comercio y también pequefio crédito que valorizan recursos no
utilizados representan intentos de rescate econémico y social asi como presentan elementos
de solidaridad. En estos paises el acceso a las oportunidades productivas significa acceso a la
tierra de cultivo, riego, tecnologia, educacion, asistencia técnica, servicios basicos y, por
ualtimo pero no menos importante, el acceso al crédito para la pequefia y micro produccion.
Hay conviccion que las micro y pequefias empresas tienen un papel muy importante en los
paises en desarrollo, en muchos de los cuales la artesania, la agricultura y la crianza ocupan
entre 60% y 70% de los trabajadores (Jordan y Roman, 2005).

La aparicion y desarrollo de las microfinanzas en el Peru, de acuerdo a su evolucién,
estuvo relacionado a un nuevo entorno mas que con una iniciativa individual. Antes de la
década de los ochenta la sociedad se encontraba altamente estratificada y el sistema
financiero era pequefio y elitista. Gran parte de la poblacién, a pesar de tener ingresos por
encima del promedio, no tenia muchas opciones de financiamiento, se encontraban separados
de la banca principalmente porque no contaban con los requisitos minimos para ingresar a un
sistema de crédito y la informalidad se presentaba como una gran barrera. Las opciones de
esta porcion de la poblacion se limitaba a las cooperativas y mutuales, entidades financieras
basadas en el ahorro comunitario que se constituyeron en innovaciones en el sistema
financiero peruano vinculando el ahorro y el acceso al credito (Conger, Inga, Webb, 2009).

De acuerdo al reciente Reporte Economia y Desarrollo, que anualmente difunde la
institucion multilateral CAF, actualmente el Peru destaca junto a Bolivia como los paises con
mayor desarrollo de su industria micro financiera en la region Latino América. Esto gracias a
que en el Peru existen maltiples actores tanto publicos como privados, y una regulacion
inteligente y prudente que permitio la flexibilidad para los préstamos. Sin embargo, hay

ciertas caracteristicas del mercado micro financiero peruano que ain pueden presentarse
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como barreras. En la ultima década los bancos han ingresado al sector micro financiero y las
lineas que distinguen a los diferentes tipos de instituciones se han ido borrando. La
competencia entre los bancos, las CMAC, empresas financieras, EDPYMES, cajas rurales
(CRAC) y ONGs servira para reducir costos, ganar clientes e incrementar el volumen de los
préstamos (Conger, Inga 'y Webb, 2009). Actualmente, el modelo de la banca comercial se
encuentra impregnado en el sector de las microfinanzas. La manera de administrar las
microfinanzas cambio en el Perd y se ha vuelto total y abiertamente comercial. De acuerdo a
la Evolucion del Sistema Financiero de la SBS, a Diciembre de 2010 los créditos dedicados a
actividades empresariales (corporativos, grandes empresas, medianas empresas, pequefias
empresas, microempresas) han aumentado 20.18% con respecto al afio anterior y
especificamente los créditos destinados al comercio han tenido un crecimiento constante a los
largo de los Gltimos 5 afios, aumentando, solo en el tltimo afio, en 23.04%. Incluso en las
Instituciones Financieras no Bancarias - IMFNB (CMAC, CRAC y EDPYME), al cierre del
afio 2010, el 76.6% de la cartera de créditos fueron destinados a actividades empresariales. Se
dice también que el mercado peruano esta saturado, los prestatarios han tomado muchos
créditos y en ocasiones no pueden pagar sus obligaciones, lo que puede resultar en un sobre
endeudamiento. El Centro para las microfinanzas de la Universidad de Zurich elaboré un
indice de Sefiales de Alerta Temprana de Sobreendeudamiento en el cual el Perd presenta un
riesgo relativamente elevado de sobre endeudamiento. Durante el afio 2010 se produjo un
aumento de la morosidad de las IMF, en parte gracias a la desaceleracion econdmica debido a
la crisis financiera de los ultimos afios, lo que resultd en un bajo crecimiento de la cartera de
créditos y al hecho que las CMAC vy los bancos ofrecieran tasas mas bajas que las IMF
tradicionales, lo que llevo a un sobreendeudamiento de algunos de sus clientes (Global
Microscope, 2011), sin embargo, antes de 2009 las instituciones micro financieras ya habian

empezado a implementar mejores practicas con la intencidn de contener este
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sobreendeudamiento (Conger et al, 2009). Segun estimados de Mix Market, cerca de 8% de
la poblacidn peruana es atendida por las entidades microfinancieras, sin embargo, todo este
desarrollo se ha dado principalmente en las areas urbanas. Millones de peruanos contindan
excluidos de los servicios financieros, especialmente en las zonas rurales de la sierra y selva.
Moverse en dichas zonas es dificil, riesgoso y costoso en tiempo y dinero, por lo que llevar
los servicios financieros a estos clientes rurales es ain un reto critico para lograr la
democratizacion del crédito (encontrar clientes no bancarizados y vincularlos a los servicios
financieros). La tecnologia como el teléfono celular o el internet y las nuevas formas de
alianzas como los programas del gobierno, estan siendo probados como catalizadores de los
servicios financieros a esta porcién de la poblacion (Conger et al, 2009).Otras caracteristicas
importantes del entorno micro financiero peruano son los bajos niveles de subsidio, el
subsidio del gobierno es insignificante y los fondos no reembolsables de las ONGS son
bastante pequefios; la industria micro financiera peruana es la menos concentrada y mas
diversificada. Por Gltimo, el Pert es considerado uno de los mejores entornos regulatorios
para el desarrollo micro financiero, ubicandose a la cabeza en América Latina segun el
Global Microscope de 2008 (Conger et al, 2009).

Estos créditos otorgados por las entidades microfinancieras no bancarias son
destinados a clientes de zonas rurales y sus actividades caracteristicas como son las
actividades agricolas, pecuarias, caza y/o silvicultura. Los avances producidos se han
concentrado en créditos al sector comercio en las un notable incremento en el acceso a
fuentes de financiamiento que no debemos perder de vista, pero que se estaria concentrando
en instituciones no reguladas y las fuentes informales Vemos pues que existen no sélo
necesidades de la poblacion de los sectores rurales no atendidas, sino también oportunidades

para las entidades de microfinanzas de ampliar el mercado (Sotomayor y Zaldivar, 2007).
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Las principales fuentes de fondos para las microfinanzas, entre 1989 y 2009, fueron
depositos (58%), préstamos comerciales (24%) y utilidades reinvertidas (18%). El
financiamiento proveniente de donaciones del Gobierno o del extranjero jugé un rol
importante en la gestacion y las etapas iniciales de muchas instituciones, pero el posterior
crecimiento fue autofinanciado. Asi, las cajas municipales fueron lanzadas con pequefias
inversiones del Gobierno, pero fueron totalmente autofinanciadas desde entonces, a través de
depositos, reinversion de utilidades y préstamos comerciales.

Entre las principales industrias de microfinanzas en el mundo, la peruana es una de las
menos subsidiadas: los subsidios del Gobierno son insignificantes y los recursos provenientes
de los fondos no reembolsables de las ONG es pequefio. El financiamiento gubernamental fue
importante en los afios 70 y 80, pero la mayoria de los programas desaparecieron antes que el
sector empezara a crecer en los afios 90, asimismo la industria microfinanciera peruana es la
menos concentrada y la mas diversificada si se le compara con otras de importancia (Aguilar
y Camargo, 2005).

El segmento de las microfinanzas en Per(, est4 conformado por 40 instituciones al
cierre de 2011: un banco, tres financieras, 13 Cajas Municipales de Ahorro y Crédito
(CMAC), incluyendo a la Caja Municipal de Crédito Popular de Lima, 10 CRACy 13
EDPYME. El crecimiento alcanzado por este sector ha generado un buen clima de
inversiones atrayendo a los fondos extranjeros especializados en este segmento de crédito.
Asi, el “Triodos Microfinance Fund” en su “Newsletter for Investors” de junio de 2011
precisa que el Per0 es el segundo destino mas importante (17,4 por ciento), después de
Camboya (18,2 por ciento), de sus inversiones globales orientadas a las microfinanzas.
Gracias a los progresos logrados en el campo del crédito a la microempresa, nuestro pais fue
considerado durante seis afios consecutivos, del 2008 al 2013 por The Economist Intelligence

Unit como el pais con las mejores condiciones de negocios para las microfinanzas a nivel
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mundial. Este mejor ambiente se mide mediante la evaluacion de las condiciones regulatorias
y de ingreso a mercados, y el marco institucional, en la que se evalGan las practicas de
negocios y de interaccion con los clientes. La solidez de la economia y la cultura de pago de
los microcréditos atraen fondos de inversidn privados que deben preservarse. De esta manera,
clientes que antes no tenian acceso al crédito, empezaron a ser captados por las Cajas
Municipales, Cajas Rurales y por otras entidades financieras, con lo cual empezaron también
a tener un historial crediticio, elemento clave para el analisis de los riesgos en toda operacion
de préstamo bancario. La construccion de un historial crediticio de voluntad de pago y la
competencia entre entidades financieras permite a los microempresarios migrar a entidades
financieras de mayor tamafio y con mejores condiciones crediticias. Es asi que estas entidades
financieras han venido reduciendo sus tasas de interés, en particular para préstamos a
microempresas (Quispe, Ledn y Contreras, 2011).

Las instituciones financieras especializadas en microfinanzas o instituciones
microfinancieras (IMF) representan una importante fuente de financiamiento para el sector
PYME en el Pert porque, a pesar de que intermedian un monto menor al de la banca
comercial, atienden a un mayor nimero de clientes (Portocarrero, 2002), sus colocaciones
han mostrado un gran dinamismo en los Gltimos afios y hacen uso de una tecnologia crediticia
mas eficiente, reflejada en menores costos de transaccion, menores plazos de tramitacion y
menores tasas de morosidad, en la actividad de estas instituciones y por consiguiente sobre su
nivel de morosidad.

2.12 Conclusiones
1. Es importante tener experiencia intercultural lo cual permite estar mejor preparado
para poder participar en negociaciones internacionales de una manera mas abierta.

Hoy en dia cuando la globalizacidn permite relaciones a nivel mundial, donde la

nacionalidad, el idioma y la cultura pueden ser factores adversos.
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2. Los peruanos, en la actualidad, deben tener en cuenta que para hacer negocios a nivel
internacional es necesario comunicarse en otro idioma ademas a la lengua madre, lo
cual incrementa las oportunidades ya que se ha convertido en el idioma internacional
de los negocios, esto les ha de permitir comunicarse sin ningan tipo de problemas y
ser accesibles a nivel intercultural.

3. En los procesos de negociacion los Peruanos son generalmente amistosos a la hora de
negociacion, si el grado de amistad es mayor el cumplimiento también lo es, caso
contrario no se cumple con lo acordado, les gusta dilatar el tiempo y les agrada
regatear, son informales e impuntuales. En este ambito se desenvuelven con soltura y
naturalidad utilizando a veces un criterio subjetivo. Tienen dos estilos de negociacion
el colaborativo y el competitivo, el primero busca por todos los medios una solucion
pacifica buscando satisfacer ambas partes, mientras que el segundo busca que ganar a
toda costa satisfaciendo su interés propio.

4. En el Per(, cuando se pacta una fecha para entregar alguna mercaderia o realizar
algun servicio, las partes saben de antemano que habra alguna prorroga, es decir los
plazos en las negociaciones o en los contratos solo son una referencia o division del
tiempo, pero no necesariamente una obligacién o condicién que debe cumplirse.

5. Los peruanos establecen credibilidad en las personas, particularmente si encuentran
argumentos y datos claros que les brindan seguridad y confianza. Ellos en su afan de
Ilegar a un acuerdo se arriesgan al ceder, no calculan si pueden o no pueden cumplir y
esto es coherente con su forma de negociar, es decir duro al inicio y flexible al final.

6. Lainformalidad que caracteriza muchos de los acuerdos de negocios en el Per, es un
factor que resta competitividad frente a las negociaciones interculturales; aungque no
solo es tipico en el Peru, la informalidad lo vuelve menos exigente al ejecutivo o

duefio de la empresa y a su equipo de trabajo, ya que es relacional lo que permite
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iniciar el vinculo comercial a través del vinculo amical basdndose en la empatia;
aspecto que podria jugar en contra, ya que se podria perder de vista el enfoque
racional para probablemente poder cerrar los tratos no muy convenientes.

7. Lanegociacion no solo esta relacionada a las caracteristicas culturales, sino también
esta relacionado al comportamiento, por ello la Inteligencia Emocional es un factor
determinante en el comportamiento y manejo de las emociones. Los peruanos al
momento de negociar son emocionales, donde los lazos y relaciones afectivas
impactan en el nivel de compromiso.

8. No se puede afirmar que toda América Latina tiene un estilo homogéneo de negociar
ya que cada pais tiene sus propias caracteristicas, pero se puede concluir que en
América Latina la Amistad y la empatia juega un papel muy importante en la
negociacion. Asimismo podemos decir que gracias a la globalizacion ya no tenemos
barreras en la comunicacion ya que el acceso a la informacion es cada vez es mayor,
por ello tenemos mayor opcion a decidir e informarnos antes de realizar cualquier tipo
de negocio; sin embargo en el Per( no se ha explotado al 100% por la falta de
confianza, la falta de buenos sistemas y los altos costos de mantenimiento.

9. El sector microfinanciero es de suma importancia para el modelo econémico del pais
ya que los pequefios negocios parte de la gran cadena del mercado y proveen de
empleo a muchos peruanos. Es asi que al poder financiar un pequefio proyecto se esta
dando la oportunidad de generar un negocio auto sostenible y la insercion en el
sistema economico del pais.

10. Analizar detalladamente la tecnologia crediticia que utilizan estas instituciones
aplican como elemento de apoyo para la evaluacion, monitoreo y recuperacion de los
créditos, asi como el sistema de incentivos, la comunicacion y el lenguaje que

emplean con sus clientes en el &ambito de los negocios. Es de importancia el anélisis
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del sector microfinanzas para determinar cOmo negociar con peruanos en vista que el
sistema micro financiero agrupa dentro de su experiencia y contexto diferentes
fuentes: los comerciantes mayoristas de productos agricolas (frutas, granos, hortalizas,
etc.), los agentes y casas comerciales, proveedores de insumos agricolas, casas

comerciales de otros productos, los acopiadores y prestamistas.
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Capitulo 111: Método

El presente capitulo expone la metodologia utilizada en el estudio, detallando el
disefio de la investigacion, los procedimientos para la seleccion de los casos, recoleccion de

la informacién asi como su anélisis.

3.1 Disefio de la Investigacion

La investigacion tiene un propdsito descriptivo y ha utilizado el enfoque cualitativo
para describir y analizar las caracteristicas de la cultura peruana en el ambito de las
negociaciones con otros paises asi como evidenciar los obstaculos que se presentan ante las
diferencias culturales propias y segun el contexto de Perd.

La estrategia cualitativa utilizada es la de estudio de casos multiples bajo un disefio

holistico. El enfoque cualitativo ha sido utilizado en este estudio por las siguientes razones:

1. Permite oir la voz de los peruanos, “uno de los beneficios de los estudios cualitativos
es la libertad que se otorga al investigador para analizar las respuestas de los
entrevistados de forma mas cercana de lo que es posible en un estudio cuantitativo”
(Inman, 2000).

2. Laforma apropiada de entender como negocian los peruanos, es darles la oportunidad
de escuchar sus propias historias, muchas de estas historias de negocios encuentran su
realizacion en el sector microfinanciero. A través de las entrevistas cualitativas se
pueden entender las experiencias y reconstruir los eventos en los que el investigador
no participa (Rubin y Rubin, 1995).

3. El enfoque cualitativo es especialmente adecuado para entender el significado de
situaciones y acciones en las que los participantes estan involucrados, asi como para
entender el contexto particular en el que los participantes actian y la influencia del

contexto en sus acciones (Maxwell, 1996).
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4. Si bien los cuestionarios estructurados son ttiles para obtener informacion; “la mejor
manera de descubrir el mundo de los empresarios es entrevistandolos y dejandolos
explicar su problematica” (Stevenson, 1990).

La metodologia mas apropiada para responder a las preguntas de la presente
investigacion es el estudio de casos maltiples. Yin (2003, p.13) estableci6 que el método del
estudio de casos multiples es “una investigacion empirica que investiga un fenémeno
contemporaneo dentro de su contexto real, cuando las relaciones entre el fendmeno y el
contexto no son evidentes y cuando se utilizan multiples evidencias”.

Ademas, el estudio de casos maltiples es una estrategia apropiada para la
investigacion puesto que permite explorar en profundidad a las personas, con el objeto de
obtener conocimiento sobre aspectos complejos, sensibles y personales.

La investigacién ha utilizado la estrategia de estudio de casos multiples bajo un
enfoque holistico. El estudio del caso ha tenido un disefio holistico puesto que implica una
sola unidad de analisis: como negocian los peruanos en el sector microfinanciero. El estudio
de casos multiples son apropiados puesto que la evidencia de casos multiples es considerada
mas completa y asi el estudio completo es metodoldgicamente mas fuerte (Yin, 2003).
Ademas, los casos multiples permiten (a) predecir resultados similares (réplica literal), o (b)
predecir resultados contrastantes, pero por razones predecibles (réplica tedrica) (Yin, 2003).
3.2 Consentimiento Informado

Los procedimientos de recoleccion de informacidn consideran que los participantes
lean, comprendan y firmen en sefial de conformidad el Consentimiento Informado que se
muestra en el Apéndice A. El Consentimiento Informado expresa claramente los objetivos de
la investigacion, los procedimientos de la entrevista, el compromiso de confidencialidad

sobre la informacion y sobre la publicacion de los resultados del estudio. Una copia del
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Consentimiento Informado ha quedado en poder de las informantes y la otra copia ha sido
archivada en la base de datos del caso.
3.3 Poblacién y Seleccién de los Casos

La poblacion de entrevistados comprende a las entidades financiera crediticias
supervisadas por la Superintendencia de Banca y Seguros y estan autorizadas legalmente a
otorgar créditos a pequefios empresarios asi como a personas naturales con el proposito de
impulsar sus negocios. Estas microfinancieras estan ubicadas en Lima Metropolitana. A
continuacion se describen los procedimientos utilizados para seleccion de los casos de
acuerdo con lo sugerido por Maxwell (1996), Miles y Huberman (1994) y Yin (2003).

3.3.1 Muestreo

Los estudios cualitativos no utilizan el muestreo probabilistico ni el muestro por
conveniencia; se basan en un muestreo de proposito o purposeful sampling, el cual es “una
estrategia en la que escenarios particulares, personas o eventos se seleccionan de manera
intencional para proveer informacién importante que no puede ser obtenida de la misma
manera y en la misma calidad a partir de otros medios” (Maxwell, 1996). La principal
consideracién que se debe tener en cuenta para el muestreo de proposito es la seleccién de
individuos “que puedan proveer la informacion necesaria para poder responder a las
preguntas de la investigacion” (Maxwell, 1996). El presente estudio utiliza un muestreo de
proposito porque “la logica y el poder del purposeful sampling se basa en seleccionar casos
ricos en informacion para el estudio en profundidad. Los casos ricos en informacion son
aquellos de los cuales se puede aprender mucho sobre los aspectos de importancia para el
proposito del estudio” (Patton, 1990).

El muestreo de propésito elegido tiene los siguientes objetivos para el estudio:
alcanzar representatividad e identificar los casos tipicos de negociacion con los peruanos en

el sector microfinanciero, capturar adecuadamente la heterogeneidad de la poblacién de
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operadores y empresarios y asegurarse de que las conclusiones representen adecuadamente
los diversos rangos de posibilidades (maximun variation sample); y examinar los casos que
son criticos para las teorias consideradas o que se desarrollaran en el estudio (Maxwell,
1996).

3.3.2 Estrategias

Muchos estudios han sefialado la dificultad de encontrar una fuente sobre la cual
construir una muestra de entidades micro financieras. La muestra en los estudios cualitativos
es tedricamente construida, es decir que la eleccion de los informantes es guiada por las
preguntas conceptuales y no por la busqueda de representatividad (Miles & Huberman,
1994). Los estudios del caso orientados a generar teorias utilizan el muestreo tedrico, es decir
que los casos son elegidos para obtener la réplica de los casos anteriores, profundizar en las
teorias que estan siendo inductivamente desarrolladas, completar categorias tedricas y
proveer ejemplos negativos o contradictorios (Eisenhardt, 1989).

La muestra es investigacion, somos detectives cerebrales, buscando respuestas a las
preguntas de investigacion. Nosotros observamos, hablamos con personas, tomamos
artefactos y documentos. Esto nos lleva a nuevas muestras de informantes y observaciones,
nuevos documentos. En cada etapa a lo largo del camino de evidencia, hacemos decisiones
sobre la muestra para clarificar los principales patrones, ver contrastes, identificar
excepciones o0 casos discrepantes, y descubrir casos negativos en los que los patrones no
funcionan. Las conclusiones analiticas dependen profundamente de las decisiones de
muestreo (Miles & Huberman, 1994).

La muestra ha sido construida utilizando una combinacion de las siguientes técnicas:
casos tipicos de negociacion, “identificando casos de interés de personas que conocen
personas que saben que la informacion sobre dichos casos es rica” (Miles & Huberman,

1994); y maxima variacion, buscando que los casos elegidos abarquen la mayor cantidad de
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situaciones o tipos de evolucion de las mismas, de acuerdo con las alternativas mostradas por
la literatura.

Se han utilizado diversas fuentes para identificar los potenciales participantes en el
estudio, las entrevistas fueron realizadas en febrero del 2014. Han sido considerados los
operadores y ejecutivos del sector microfinanciero peruano de diversos tamafos y tipo s de
organizacion.

Los estudios cualitativos utilizan pequefias muestras de casos, analizados en su
contexto y en profundidad (Miles & Huberman, 1994). Para responder adecuadamente las
preguntas de la investigacion, se ha seleccionado 20 casos, lo cual ha permitido obtener la
informacion suficiente para realizar el analisis transversal de los casos y responder a las
preguntas de la investigacion. El nimero de casos se ha seleccionado sobre la base de la
saturacion tedrica, es decir, el punto en el que el aprendizaje incremental del siguiente caso es
minimo porque los investigadores ya no obtienen conocimiento adicional (Glaser & Strauss,
1967).

De acuerdo con Yin (2003), no existe una regla sobre el nimero necesario de casos
dado que la investigacion sigue la I6gica de réplica mas que la I6gica estadistica. Los criterios
tipicos respecto al tamafio de muestra son irrelevantes, la investigacion debe pensar en esta
decisién como un reflejo del nimero de réplicas de los casos que el estudio necesita o le
gustaria tener. Los casos de estudio multiples siguen la logica de la réplica, lo que significa
que “cada caso debe ser cuidadosamente seleccionado, de manera que: (a) revele resultados
similares (una réplica literal) o (b) revele resultados contrastantes pero por razones
anticipadas (una réplica teorica).

3.4 Confidencialidad
Para proteger la privacidad de las participantes, sus nombres han sido reemplazados

por pseudonimos; los archivos han sido grabados e identificados con dichos pseudénimos y
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las respuestas han sido transcritas con un codigo con el objetivo de proteger la identidad de
los participantes. Ninguna informacion ha sido publicada de forma que sea personalmente
identificable.

3.5 Procedimientos de Recoleccion de Datos

Los tres principios para la recoleccion de datos en estudios del caso: (a) usar maltiples
fuentes de informacion; (b) crear una base de datos; y (c) mantener una cadena de evidencia
en el andlisis, mostrando explicitamente la relacion entre las preguntas de la investigacion, la
informacion obtenida y las conclusiones (Yin, 2003).

A continuacion se describen los procedimientos utilizados para la recoleccion de los
datos de acuerdo con lo sugerido por Yin (2003): fuentes de evidencia, protocolo del caso,
casos piloto, y esquemas de las entrevistas.

3.5.1 Fuentes de evidencia

Para la recoleccion de informacion se han utilizado en entrevistas en profundidad. Las
entrevistas en profundidad permiten recolectar un amplio rango de informacion en un corto
periodo de tiempo, ademas de permitir el contacto personal y la observacion del entrevistado.
Las entrevistas cualitativas son mas conversaciones que eventos formales con categorias
predeterminadas de respuestas y tienen el supuesto fundamental de que “la perspectiva del
fendmeno de interés surge de acuerdo con como el participante lo percibe y no con como el
investigador lo percibe” (Marshall & Rossman, 1999).

Una entrevista es una manera practica de obtener mucha informacion de forma rapida
y combinada con la observacion; las entrevistas “permiten al investigador entender el sentido
completo que tienen las actividades diarias de sus entrevistados” (Marshall & Rossman,
1999). Sin embargo, el entrevistar tiene sus debilidades: la cooperacion es esencial, y puede
ocurrir que los entrevistados no cooperen o0 que se sientan incomodos al compartir todo

aquello que el investigador quiere saber. Los entrevistadores deben tener una gran habilidad
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para escuchar y ser habiles en la interaccion personal y para formular las preguntas; la
informacion toma mucho tiempo en ser analizada y el entrevistador debe tener cuidado con la
calidad de la misma desde el momento de la recoleccion de los datos.

3.5.2 Protocolo del caso

El protocolo es la agenda que guia el trabajo del investigador. Antes del inicio de la
entrevista, cada participante ha recibido informacion acerca del proposito del estudio, los
principales aspectos que seran tocados y una carta de Consentimiento Informado. El
protocolo del estudio se presenta en el Apéndice D.

3.5.3 Casos piloto

Los primeros dos casos fueron utilizados como una prueba piloto para probar la guia
de entrevista y realizar los ajustes y cambios necesarios a la misma; como resultado de ello,
varias preguntas fueron modificadas y otras incluidas en la guia. De acuerdo con las
recomendaciones de Yin (2003), los casos piloto han sido seleccionados por razones de
conveniencia y acceso, con el objeto de lograr una relaciéon mas prolongada entre los
entrevistados y el investigador. Los casos piloto asumen “el rol de un laboratorio para los
investigadores, permitiéndoles observar diferentes fendmenos desde diferentes angulos o
tratar diferentes enfoques”. Los reportes de los casos piloto, de acuerdo con la recomendacion
de Yin, han incluido explicitamente las mejoras en el disefio de la investigacion y los
procedimientos de campo.

3.5.4 Esquema de las entrevistas

Los operadores y ejecutivos del sector microfinanciero peruano han de ser
seleccionados inicialmente desde el registro de microfinancieras publicado en la pagina web
de la superintendencia de Banca y Seguros, se les contacta por teléfono y via correo
electronico, se les Ilama al menos tres veces y se les escribe correos al menos dos veces antes

de dejarles de lado para la seleccion, al iniciar el contacto el investigador ha de identificarse
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como estudiante de la Pontificia Universidad Catélica del Pert y ha de explicar brevemente el
proposito del estudio mencionando los temas en los que procura profundizar, la importancia
de la investigacion para el desarrollo de las relaciones comerciales del Peru, si apreciase que
la persona estuviera interesada ha de describir con mas detalle el tema y explicara la
necesidad de establecer una entrevista, estableciendo la hora, fecha y lugar mas convenientes
para realizarla.

El objetivo de las entrevistas ha de ser capturar las caracteristicas y obstaculos que
reconocen los entrevistados en su experiencia al negociar con peruanos en el sector
microfinanzas por lo que sera esencial generar confianza en los entrevistados para que
puedan revelar la informacion requerida. Las entrevistas seran realizadas de acuerdo al
protocolo del caso. El proceso de entrevista debe ser relajado y a fin que los entrevistados
puedan sentirse comodos se les solicitara sean ellos quienes sugieran el lugar y el horario mas
conveniente para sus personas.

3.6 Instrumentos

Las entrevistas se han de realizar con una guia disefiada, la cual se muestra en el
Apéndice B. Las variables incluidas en la guia de entrevista son los resultados de una revision
profunda de la literatura.

Como recomienda Yin (2003), las preguntas de la guia se han orientado al
investigador y no al entrevistado, con el objeto de establecer la informacion que tiene que ser
recolectada y su justificacion. Esta caracteristica es lo que diferencia claramente a una guia
de entrevista de una encuesta.

Las preguntas de la guia comprenden la informacion necesaria para responder a las
preguntas de la investigacion. Dado que algunas preguntas estan relacionadas con aspectos
personales de los entrevistados, y en aquellos casos en los que a los mismos les sea dificil

reflexionar o expresar verbalmente sus expectativas, se utilizara la técnica conocida como
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