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Alejandro Benet es doctor en Administracién y Direccion de Empresas por la
Universidad Politécnica de Valencia. Su formacion académica combina las licen-
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Marketing School y EDEM Escuela de Empresarios.

En el ambito de la gestion empresarial, ejerce como consultor en estrategia,
marketing y expansion internacional para las empresas Profine Iberia de Madrid y
Grupo Castillo de Valencia en sectores como el reciclaje industrial, la metalurgia y
los materiales de construccién. Ha ocupado la direccién comercial en las empresas
Clariana S.A. y SCI Control S.L., y trabajé como regional manager en la divisiéon de
productos quimicos de Kbmmerling S.A.

Es autor de diversas publicaciones cientificas y académicas sobre el control
de la fuerza de ventas y el desempefio comercial. Asimismo, ha contribuido a la
formacion profesional con la autoria de los manuales docentes Procesos de venta
(2025) y Organizacion de equipos de ventas (2022), ambos publicados por Editorial
Sintesis, y utilizados actualmente como referencia en ciclos formativos de grado
medio y superior.
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Caso original de Alejandro Benet Zepf. Desarrollado como base para discusién
en clase y no como ejemplo ilustrativo del manejo eficaz o ineficaz de una estrategia
de expansion comercial internacional. Los datos utilizados en este caso se basan en
hechos ficticios desarrollados para la docencia.

Original del 26 de junio de 2025.

Palabras clave: negociacién comercial, direccion de ventas, role-playing, simula-
cion empresarial.

Categoria: estrategia de negociacién y gestion de clientes.

1. Contexto

El caso que se presenta a continuacion se basa en un proceso de negociacion
real, llevado a cabo durante el segundo semestre del afo 2021 por Carlos Pefa,
director comercial del fabricante de papel Clariana S.A. y su jefe, Vicente Gémez,
CEO de la empresa, con el objetivo de alcanzar un acuerdo con los representantes
del mayorista industrial de papel mas importante del mercado doméstico espariol,
Torraspapel Distribucion S.A. Por parte de esta empresa, intervinieron Juan Costa,
como director de aprovisionamiento y Pedro Ruiz, su director general.

2. Introduccion

Los directivos del drea comercial suelen decir que la experiencia es la mejor he-
rramienta para convertirse en un buen negociador. Por eso, una vez finalizado un
proceso de negociacion, siempre es recomendable hacer una autoevaluacion, sobre
lo que se hizo bien y sobre los posibles errores que se han podido cometer, como no
haber elaborado adecuadamente un argumento, no haber previsto la aparicion de
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un elemento en la negociacién, no haber tenido suficiente paciencia, haber hablado
demasiado o demasiado poco, etc. (Lewicki, Barry & Saunders, 2016).

Los acuerdos de esta naturaleza consideran variables que pueden ser inter-
cambiables y que incluyen diferentes grados de importancia. Considerando tales
circunstancias, el objetivo de este ejercicio no es tanto alcanzar ciertos términos
mas 0 menos ventajosos en el acuerdo, sino mostrar el maximo nivel de solvencia
al identificar y analizar todas estas variables, proponiendo argumentos para refor-
zar la posicion propia, actuando durante la negociacién de manera profesional y
realizando debidamente el cierre del contrato y los trabajos posteriores.

3. Marco del caso

1. Las empresas negociadoras: Clariana S.A. y Torraspapel Distribucion S.A.:

Imagen 1
LOGOTIPO DE LA EMPRESA CLARIANA S.A.

Fuente: Pagina web de la empresa.

Clariana (2024) es una papelera de tamafio mediano que ha sabido encontrar
su segmento de mercado en una industria dominada por empresas de gran escala.
Su cartera de clientes esta compuesta principalmente por grandes imprentas, ma-
yoristas de papel y editoriales de libros, es decir, consumidores de productos de
papel diferenciados, de alta calidad, que se ajusten a sus necesidades particulares,
a un precio justo de mercado.

La fabrica esta ubicada en Villarreal (Comunidad Valenciana) desde 1966 y cuen-
ta con una plantilla de unos 180 empleados, con dos lineas de fabricaciéon y una
produccién anual de 44.000 toneladas de papel no estucado para impresién y es-
critura, con una facturacion de 42 millones de euros.

En su camino hacia la diferenciacion, Clariana ha ido desarrollando una progre-
siva especializacion de su produccion, con tres directrices principales:

«  Penetracién en el mercado de papel de color, donde Clariana es el primer
productor nacional espafol, con la marca Color Plus, como el activo mas
valioso de la firma.

. Diversificacién y aumento de la capacidad de corte, mediante la puesta en
marcha de una nueva linea para comercializar A4, A3 y otros formatos de
oficina.

«  Ampliacion de la gama de espesores (gramajes) hasta llegar a la cartulina de
240 g/m’?, completando asi la gama de papeles para impresion.






