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RESUMEN

La gestion por procesos brinda multiples ventajas en la direccion de las organizaciones y
ha sido objeto de estudio e investigacion con mayor o menor complejidad. Esta
investigaciéon aplicada busca mejorar el proceso principal implementado en la Sociedad
Mercantii GeoMinera S.A. para la negociacion de Asociaciones Econdmicas
Internacionales, actividad que es su razén de ser. El objetivo de este trabajo es diagnosticar
las causas que frenan la buena gestién del proceso de negociacion en la Sociedad Mercantil
GeoMinera S.A. con vistas a identificar las acciones de mejora necesarias. Se analizan los
referentes tedricos de la gestidon por procesos a partir de una revision bibliografica de las
principales posiciones sobre el tema en la arena internacional y nacional. El diagndstico
realizado mostré que, aun con resultados en su gestion, la Sociedad Mercantil Cubana
GeoMinera S.A. no logra adecuar su proceso de negociacion y control de Asociaciones
Econdmicas Internacionales a las exigencias del entorno. La entidad se muestra estancada
en la promocién de sus proyectos, con una cartera de oportunidades que no varia en su
estructura, disefio y elementos técnicos que la componen, lo que ha generado cada vez
menos entusiasmo y acercamiento de posibles inversores extranjeros. En este contexto,
urge buscar alternativas para promover los proyectos, haciéndolos mas atractivos y
colocando a la direccién en mejores condiciones para negociar y realizar su objeto social.
Se presenta un plan de mejora y cambio para la gestién de la Sociedad Mercantil
GeoMinera S.A.

INTRODUCCION

La Sociedad Mercantil GeoMinera S.A. de Cuba tiene la funcién de negociar con companias
extranjeras, para la constitucién en Cuba y en el extranjero de Asociaciones Econémicas
Internacionales. Este proceso entrafia una responsabilidad en extremo compleja para la
alta direccion de la organizacion. “La negociacién es uno de los campos en los que las

90

Memorias Calidad UH, Numero 1; Aho 2024



Mendiandua Pujol y Martinez Navarro https://revistas.uh.cu/mccuh

organizaciones necesitan sustanciales competencias, pero pocos lo consideran como tal”
(Salcedo, 2021, pag. 3)

Un proceso de negociacion es aquel donde dos o mas partes “trabajan conjuntamente para
alcanzar una solucion mutuamente aceptada sobre uno o mas problemas, tal como
transaccion comercial, un contrato o un acuerdo de cualquier tipo” (Cohen & Altimira, 2003,
pag. 3). Al realizar una negociacion, se entiende como un mandato fijar clara y precisamente
los puntos limites del negociador, en virtud de que esto, le permite definir claramente y a su
vez compartir los posibles riesgos que se puedan presentar al desarrollarse el proceso
como tal. Esto se evidencia cuando el negociador, le asoma a su adversario, cual es la idea
de su posicion, “lo que permite conocer con exactitud el limite de las exigencias y de esa
forma se pueden fijar los objetivos y mantener un equilibrio en el acuerdo al que se espera
llegar” (Atencio Gonzalez y otros, 2021, pag. 94).

Los componentes de una negociacion se muestran en la Figura 1.

Sujetos
negociadores
¢ Quiénes?

Lugarde la Materia
negociacién negociable
¢Donde? &Queé cosa?

Elementos de Modelos
la negociacion utilizados

¢, Con qué? ¢ Coémo?

Figura 1 Componentes del proceso de negociacion
Fuente: Ministerio del Trabajo, Empleo y Seguridad Social de Argentina (2023)

Por su parte la estrategia de negociacion es la manera en que el negociador toma una serie
de medidas que se han determinado a lo largo de todo el proceso de negociacién, antes,
durante y después. Son herramientas para disminuir conflictos o para intercambiar bienes
y servicios (Parra y otros, 2010), y donde, el objetivo no es destruir o neutralizar al
adversario quien, a su vez, posee sus propias estrategias y quien elige y selecciona sus
propias tacticas de negociacion, las cuales estaran sujetas a como la otra parte decide y
actua durante el proceso (Atencio Gonzalez y otros, 2021; Tarantino-Curseri, 2017).
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Entre las principales estrategias que pueden aplicarse se pueden mencionar: plantear el
caso de forma ventajosa, conocer la fuerza y el alcance del poder dentro de la negociacién,
conocer a la otra parte, plantearse los razonamientos previamente y, por ultimo, definir el
Plan de Concesiones que se pondra en practica durante la negociacién y que permitira darle
respuesta oportuna al adversario.
Los mediadores y arbitros considerados las terceras personas imparciales de la
negociacién deben procurar que los actores o principales protagonistas del
proceso utilicen estas estrategias de negociacion de forma que permitan lograr
sus objetivos, pero a su vez canalizar estos actos con la finalidad de que se logre
el consenso entre las partes que si bien es cierto es el fin ultimo de los medios
alternativos de solucion de conflictos. (Atencio Gonzalez y otros, 2021, pag. 96)
Por lo general, se suele afirmar que un proceso de negociacion depende en buena medida
de sus “protagonistas”, por lo tanto, es necesario intentar conocer las fortalezas vy
debilidades de la empresa, con la cual se negocia y. con ello, saber cual es el “estilo” mas
adecuado, lo cual esta intimamente relacionado con las estrategias de la negociacion. Es
preciso ademas conocer el estilo de |la contraparte.
La recopilacion de informacién de la otra parte es un paso fundamental en la
preparacion de una negociacion. Conocer las prioridades, intereses, opciones y
restricciones de la contraparte es importante porque se obtiene informacién que
puede llegar a ser fundamental en el acuerdo. El fin es comprender como aborda
la negociacion y qué es lo que quiere y espera. La informacién se compara con
las metas propias y se determina si existe algun punto donde pueda haber algun
enfrentamiento. (Gonzalez Castillo, 2021, pag. 9)
Desde comienzos de los afos 2000 y con mayor impacto en la ultima década, el escenario
en que funcionan las empresas cubanas se ha vuelto cada vez mas complejo, teniendo
lugar transformaciones estructurales, que le han aportado nuevas caracteristicas y han
impactado en los procesos de gestion empresarial (Moya Gonzalez y otros, 2022).
El entorno cambiante muestra exigencias que deben ser gestionadas a tiempo, desde una
vision estratégica, como pilar para el buen funcionamiento de la empresa; la actualidad
requiere nuevas formas de hacer, de promover, de gestionar, que garanticen una presencia
mas fuerte frente a la competencia y coloquen a la alta direccion en mejores condiciones
para negociar (Guerra Bretana y Meizoso Valdés, 2019).
En este contexto, algunas empresas cubanas han apostado por implementar sistemas de
calidad, ponderando la gestion por procesos sobre la gestion funcional, un enfoque distinto
en la organizacion empresarial, que se concentra en las necesidades del cliente y en la
optimizacién de las actividades que generan valor, con una mirada permanente hacia la
mejora continua (Lay-De-Leodn y otros, 2022). Sin embargo, en el sector minero no todas
las empresas han logrado implementar estos sistemas, lo que se considera una debilidad.
Merece ello, desde otra perspectiva, un analisis individualizado y a corto plazo sobre los
beneficios que traeria consigo esta forma de organizacion.
Una excepcion respecto al comportamiento sefialado, es la Sociedad Mercantil GeoMinera,
S.A., entidad que logro certificar su sistema de gestién de calidad en el afio 2013 y que ha
conseguido ser referente en el sector de la mineria. El proceso de negociacion, para la
Constitucién de Asociaciones Econdmicas Internacionales, resulta el proceso clave de esta
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entidad y en su buen funcionamiento influyen de manera directa elementos externos e
internos como son:

¢ Bloqueo econdémico-financiero impuesto al pais;

¢ Marco legal que ampara la inversién extranjera;

e Importancia de contar con una cartera de oportunidades y/o negocios atractiva;

e Celeridad en tramites y preparacién de los grupos negociadores.
El impacto negativo que tiene el bloqueo econdémico y financiero impuesto a Cuba por la
mayor potencia econdémica del mundo y su recrudecimiento a través del incremento de
medidas coercitivas constituyen una amenaza constante que impide el acercamiento de
companfias extranjeras a proyectos mineros.
La Ley de Inversion Extranjera vigente desde el afio 2014 y las disposiciones juridicas que
la complementan brindan importantes garantias y beneficios fiscales a los inversores
foraneos para estimular las inversiones, 1o que en particular ubica a la empresa cubana en
mejores condiciones para iniciar sus negociaciones; aun asi, existen aspectos que frenan
en la practica el buen desenvolvimiento de estos negocios y ralentizan sus aprobaciones.
Sin embargo, una mirada critica hacia el interior de esta empresa permite revisar algunos
males de fondo, que como parte de la cotidianidad van creando una costumbre casi estatica.
Siendo asi que, el objetivo de este trabajo es diagnosticar las causas que frenan la buena
gestion del proceso de negociacién en la Sociedad Mercantil GeoMinera S.A. con vistas a
identificar las acciones de mejora necesarias.
Teniendo en cuenta todo lo expuesto, perfeccionar el proceso de negociacion y control de
Asociaciones Econdmicas Internacionales sera de utilidad practica para la Sociedad
Mercantil GeoMinera S.A. e indirectamente puede tener impacto positivo en el pais, toda
vez que la inversién extranjera es un pilar fundamental para impulsar a economia y ello solo
se lograra con proyectos mas atractivos y mejor disenados.

DESARROLLO
La investigacion se rige por un enfoque metodologico descriptivo, en tanto se propone
identificar los principales factores que inciden en el desarrollo del proceso de negociacion.
Es de tipo cualitativa con corte analitico por cuanto se plantea analizar las técnicas y
estrategias de negociacion y cada uno de sus componentes.
La Ficha del proceso de Negociacion para la constitucién de Asociaciones Econdmicas
Internacionales contiene indicadores para la evaluacion de eficacia y efectividad de la
promocion de la cartera de oportunidades, como son: porcentaje de proyectos en
negociacién, continuidad de procesos de negocios y calidad de la documentacién del
negocio presentado.
A opinién de la autora, el indicador asociado a la efectividad de la promocion de la cartera
de oportunidades no debe evaluarse de “bien” en la actualidad. El disefio de la Cartera de
Oportunidades y/o Negocios no resulta atractivo para las companias foraneas y por ende
su promocion es casi nula.
Algunos elementos que sobresalen en la problematica son:

e Cuba, con excepcidn del niquel, no cuenta con grandes depdsitos mineros;
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e existen estudios muy preliminares que datan de los afios 90 y que requieren de un
nivel de estudios superior, lo que demanda de grandes financiamientos y genera un
alto nivel de riesgo;

e |a cartera que promueve en la actualidad GeoMinera, S.A es extensa y segmentada
por depdsitos mineros chicos, que no son rentables per sé;

e las empresas mineras del mundo invierten en grandes depdsitos, minimizando los
niveles de riesgo.

Surge asi la primera interrogante: ; Cémo atraer a inversionistas extranjeros para estudiar
los depdsitos perspectivos con un alto nivel de riesgo?

Redisenfar la cartera de oportunidades resulta la primera de las mejoras que requiere este
proceso; realizar un estudio previo, seleccionar aquellos que potencialmente pudieran tener
mayores potencialidades y concentrarlos en un Unico proyecto puede ser una estrategia
adecuada. De esta manera, la cartera dejaria de tener infinitos depdsitos que
individualmente no logran captar la atencion de inversores extranjeros y ubicaria proyectos
puntuales, que concentraria los depdsitos mas viables. Esto permitira, ademas, hacer de
esta cartera un documento mas accesible facil de manejar para el cliente final.

Un elemento no menos importante es la informacion publica que acompafa a estos
proyectos para su promocion y consulta y la necesidad de que ella permanezca actualizada,
lo que significa que una parte importante de esta mejora recae en la necesidad de que
GeoMinera S.A. mantenga relaciones de trabajo permanentes con el Servicio Geoldgico
Nacional, la Oficina Nacional de Recursos Minerales y las empresas Geomineras ubicadas
en todo el pais, aspecto que en la practica actual ha quedado rezagado.

Los proyectos mineros, ademas, se ubican en terrenos que requieren por ley ser
microlocalizados y certificados catastralmente, aspectos que en opinion de la autora
deberian ser tramitados con antelacion por los responsables del proceso, para que la
promocion del proyecto en cartera contenga una informacion veraz y completa, advirtiendo
ademas sobre lo que representa este salto en la calidad y celeridad de las negociaciones.
Un tema no menos importante, aunque la empresa lo considera de segundo orden, lo
constituye la preparacién de los grupos negociadores; este proceso clave requiere de la
capacitacion constante del personal y de la supervision de los responsables del proceso.
Los indicadores que miden la eficacia asociada a la continuidad de negocios y la calidad de
la documentacion estan estrechamente ligados a esta necesidad de contar con buenos
equipos para negociar.

Algunos de los problemas mas frecuentes del proceso de negociacion en la empresa
GeoMinera S.A. son:

e poca iniciativa, modelos estandares, mismas soluciones a nuevas propuestas;

e deficiente estudio de los mercados mineros en el mundo;

e poco conocimiento de las debilidades y fortalezas de GeoMinera, S.A para negociar;

e casi nula promocién de la cartera de oportunidades;

e posiciones pasivas en la tramitacién de documentos con instancias superiores, falta
de seguimiento;

e propuestas de documentos extensos;

e ausencia de economistas como parte del equipo negociador;

94

Memorias Calidad UH, Numero 1; Aio 2024



Mendiandua Pujol y Martinez Navarro https://revistas.uh.cu/mccuh

e poco dominio de idiomas extranjeros, dificultad que entorpece una comunicacion
fluida.

En una revisién preliminar del proceso objeto de analisis se observa que su disefio inicial
es adecuado. La preocupacion estriba en su implementacion y revision permanente. Si bien
se conoce que las dificultades descritas no son las Unicas presentes en el proceso
Negociacion y que pueden ser diversas las iniciativas y mejoras aplicables, la autora ha
sintetizado la situacion del proceso principal de Sociedad Mercantil GeoMinera S.A., que
puede servir como referente a otras empresas de similar naturaleza. Mantener certificado
un sistema de calidad sin adaptar el proceso clave a las exigencias del entorno es renunciar
a la mejora y puede poner en riesgo el cumplimiento y buen desarrollo de los objetivos
estratégicos de la organizacion.
Como plantea Acosta Estévez (2020) para la elaboracién de un programa de mejora se
deben seguir los pasos siguientes:
Identificar el objeto de la mejora.
Detectar las principales causas de los problemas.
Formular el objetivo de la mejora.
Planificar las acciones de mejora.
Implementar el programa de mejora.
Durante la implementacion del programa, se le da seguimiento a la ejecucion de las
acciones, y, posteriormente, se evalua la eficacia de las mismas para el logro del objetivo
formulado.

CONCLUSIONES

Las empresas Geomineras cubanas enfrentan cambios vertiginosos y nuevas
problematicas en el actual contexto de los procesos de negociacion. Responder con vigor
y eficacia es la unica alternativa para lograr atraer a inversionistas extranjeros al pais. El
disefio de la Cartera de Oportunidades y Negocios de la empresa GeoMinera S.A. debe
mejorarse haciéndolo mas atractivo y competitivo para la promocién de proyectos de
inversiones foraneas. Para ello, urge realizar mejoras al proceso de Negociacion con vistas
a elevar la atraccidn de proyectos de inversion extranjera.
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