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A mi padre, en cuyas rodillas aprendi a negociar ...
STEVEN COHEN
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Prologo

L a negociacion basada en intereses que se desarrolla en este libro es
una herramienta que puede acercar alas personas atrabajar en equi-
po en busca de un acuerdo ventaj 0so.

Nosotros hemos trabajado en equipo impartiendo clase a estu-
diantes de programas MBA y entrenando lideres de empresas y del
gobierno en Europa, Estados Unidos y Latinoamérica. En ese pro-
ceso de aprendizaje con nuestros estudiantes hemos observado que
aungue cada persona es Unica en si misma, si logramos entender
todos sus intereses, tanto |os obvios como aquellos mas profundos,
es posible resolver las diferencias culturales y alcanzar acuerdos
que puedan cumplirse.

Este libro, Claves de negociacion, se basa en otras publicaciones
nuestras sobre este temay esta orientado a aumentar la sensibilidad a
las negociaciones en el mundo de habla hispanay presentar a nues-
tros lectores aquellas herramientas que les permitan mejorar sus ha-
bilidades y su confianza para gercitar la negociacion basada en in-
tereses y profundizar los siguientes temas:

— Inocularse asi mismosy a sus colegas para entender las re-
laciones entre los intereses y 10s objetivos de una negocia-
cion.

— Usar un “mapa de intereses’ (*) para preparar una negocia-
cion.

— Reconocer tacticas y mitos que pueden bloquear el progreso
de lanegociacion.

— Utilizar e BATNA como medida del balance de poder entre
las partes.

xiii
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xiv  Prologo

— Comprender el valor y el impacto de las emociones en la
mesa.

— Definir qué tipo de informacion constituyen los elementos
de un buen acuerdo.

Como cada negociador y cada negociacion son diferentes, este
libro no pretende dar una lista de reglas rapidas para negociar, Sino
ofrecer unas reflexiones que puedan servir de referenciaen cualquier
momento a partir de su lectura. Para ello hemos incluido un “resu-
men para el directivo” a fina de cada capitulo que sirva de recor-
datorio de los puntos criticos y un indice tematico que pueda servir
de ayuda para revisar aquellos temas que puedan surgir durante al-
gunas negociaciones tanto en la vida profesional como en & diaadia
de nuestros lectores.

Claves de negociacion intenta ayudar a sus lectores a fortal ecer
su confianza en sus propias habilidades y |e propone un marco ana-
litico para conocer mejor los diferentes procesos de negociacion,
asi como las herramientas que ayuden a resolver aguellos obstacul os
debidos alas diferencias culturales de las partes.

Con la ayuda de estudiantes y directivos de més de cincuenta
paises que participan de nuestros programas de formacién y con-
sultoria, hemos desarrollado este libro teniendo en cuenta a nues-
tros lectores y sus sentimientos. La reflexion de “ negociando con el
cerebro y con el corazon” la hemos incluido para enfatizar la im-
portancia no sélo de la metodologiay €l rigor, sino laimportancia
de conocer, profundizar y tener en cuenta las emociones de nues-
tros interlocutores para lograr acuerdos no sblo eficientes, sino
duraderos, y sobre todo que puedan ser cumplidos por ambas par-
tes. Esperamos que |o encuentren ameno e instructivo para ayuda-
ros a negociar mejor en vuestros trabajos, vuestras transacciones
del diaadiay con vuestras familias y amigos.

Os agradecemos desde ya vuestros comentarios y sugerencias en
nuestras paginas web www.negotiationskills.com y www.ie.edu/Al-
timira, donde estaremos encantados de compartir vuestras experien-
cias con las nuestras.
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Prologo xv

Steven Paul Cohen: Nativo de Boston, ha vivido en otras ciu-
dades europeas y norteamericanas. Tiene su titulo de doctor en leyes
por la Escuela de Leyes de Columbia University y un master en
ética de los negocios por Henley Management College.

Dedicd doce afios a la politica, donde trabajé como lobbista en
Washington y en varias posiciones en |os Gobiernos de las ciudades
de Boston, Bufalo y Nueva York. Posteriormente, se dedico a la
gestion de centros comerciaes en Estados Unidos hasta que en 1991
funda The Negotiation Skills Company, Inc., dedicada a la consul-
toriay formacion para corporaciones y entidades gubernamentales.

Steven ha publicado e impartido conferencias y entrevistas en
radio y television fecuentemente en Europa, Asiay Estados Unidos.

Ricardo Altimira Vega: Nacido y educado en Argentina, cursa
sus estudios de postgrado en Pace University y Harvard durante los
anos ochenta y noventa, en que desarrolla su carrera en el &rea de
alianzas estratégicas y fusiones de IBM en proyectos liderados en
Estados Unidos, Latinoamérica, Asiay Espafia.

Obtiene su doctorado en filosofia sobre alianzas estratégicas en
la Universidad Politécnica de la ciudad de Madrid, donde reside y
gjerce como profesor de negociacion en el Instituto de Empresa
(www.ie.edu) con estudiantes de programas MBA y con directivos
de programas de Executive Education.

Ha publicado libros, articulos, ensayosy casos practicos en for-
mato convenciona y electrénico (paraimpartir en modo e-learning)
desde 1990 basados en su experiencia como hombre de negocios y
como docente.
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Prologo de Miguel

y

Herrero de Minon

Los autores, sin duda por error, me reguieren como prologuista de este li-
bro de negociacién y a mi me apetece serlo. A elloslesinduce €l que yo
haya acumulado cierta experiencia negociadora en campos diversos.
Primero, en latransicion politicay la elaboracién como ponente de la vi-
gente Constitucion espafiola; después, como cabeza responsable de dos
grupos parlamentarios. uno, en la primera legisatura, €l de la minoria
mayoritaria que, a base de negociar, apoyaba con éxito, cada diay du-
rante muchos meses, al Gobierno; otro, en la segunda, € de laoposicién
gue no negociaba menos, S No entonces para gobernar, si para subsistir;
més adelante, incluso, en la tercera, como munidor de diferentes con-
sensos legidlativos y parlamentarios; en fin, como profesional del dere-
cho. A mi me seduce €l interés que me ha suscitado un texto en € que
veo reflegjadas, con lenguaje, en ocasiones dificil, muchas de las cosas
gue la préctica vivida me ha ensefiado.

Negociar no es, en efecto, ni imponer una solucion ni adherirse a
ella; ni, en consecuencia, someterse, de comin acuerdo, a un arbitraje,
porgue €l laudo es siempre decisién heteronoma, aunque, en este caso,
sea lade un tercero; ni negociar es, tampoco, derrotar al contrario en la
competicion. Negociar es acoplar intereses en principio opuestos o,
cuando menos, divergentes porque, debidamente entendidos y depurados,
pueden llegar a ser coincidentes e incluso complementarios. En las pa-
ginas que siguen, a partir de las investigaciones més autorizadas sobre la
materia, se abunda en todo ello y la doctrina, sintetizada, se ilustra con
numerosos y esclarecedores ejemplos y técnicas didécticas.
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xviii  Préologo de Miguel Herrero de Mifidn

Pero, es claro que nos es ami a quien corresponde ni resumir ni elo-
giar la obra que prologo, sino, si mi contribucion ha de tener alguna
utilidad, abordar, desde otro plano, o que la negociacion, como tipo de la
accion humana es. ¢Cabe afirmar agunas reglas generales de este, con
razon, llamado arte? A mi juicio si.

Primero, que la negociacion es imprescindible cuando en una situa-
cion potencial o actual de conflicto ninguna de las partes es capaz de im-
poner unilateralmente su opcién. Cuando no se puede mandar, es preciso
negociar y ello requiere una buena dosis de realismo; esto es, de la mo-
destia propia de la madurez. No basta tener razén ni, menos aun, muchas
ganas de vencer. Es preciso, ademas, ponderar |as posibilidades de con-
seguirlo y de hacerlo atiempo y con costes asumibles. Y sopesar, tam-
bién, si e coincidir no es, en ocasiones, méas provechoso que triunfar.

Segundo, en cualquier negociacion, sea esta politica o empresarial,
€S preciso reconocer alaotra parte, esto es aceptar su identidad, valorar
sus objetivos y estar dispuesto adar una satisfaccion a sus intereses e in-
cluso a sus afectos. La negociacion debe excluir, desde el principio, la
rendicion incondicional delaotra o las otras partesy no hay negociacién
mejor que aquella en la que todas las partes se sienten razonablemente
satisfechas o, al menos, todas salvan la cara.

Tercero, la negociacion no es posible con condiciones previas, por-
gue, a su vez, estas condiciones, en ocasiones la propia forma de la
mesa negociadora, requieren ser negociadas.

Cuarto, por lamismarazén, de la negociacién no han de ser exclui-
do ninguno de los elementos del conflicto, sin perjuicio de que no todos
ellos deben de ser tratados simultaneamente. Las prioridades son inevi-
tables y aun deseables, pero nada debe ser substraido ala negociacion si
ésta depende obtener resultados, cuando no definitivos, si, al menos,
estables.

Quinto, aun asi, € resultado final no esta nunca asegurado, porque la
negociacion es un arduo menester. El arte es siempre dificil; pero cuando
la materia prima no son colores ni sonidos ni arcilla sino intereses y
aun pasionesy tal es el caso de lanegociacion, e empefio exige un artista
de especial talento. Si se hace mal, sdlo conduce, por laviadel chalaneo
o0 del entreguismo, a soluciones no requeridas de las que, tal vez, ningu-
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Prologo de Miguel Herrero de Miion  xix

na de |as partes obtenga ventgjas reales. La mala negociacion puede re-
sultar una suma negativa. Pero, si se hace bien, permite obtener resulta-
dos, paratodos, més ventajosos que las propias posiciones iniciales de las
partes.

Y todo élo, ¢por qué? ¢Por el mero acomodo de intereses? Creo que
la negociacién seratanto mas fecunda si consigue sacar alaluz intereses
comunes alas partesy de mejor calidad que |os propios de cada una. De
esta manera, el resultado puede ser, més una “union de voluntades’ en
torno a una meta superior y trascendente, que una mera solucién con-
tractual en que los intereses opuestos se compensen. Cuando la meta co-
mUn y mas alta es tan permanente que en torno a ella pueden jerarqui-
zarse las relaciones entre las partes y los intereses de las mismas, la
negociacion llevaal establecimiento de unainstitucion. La“aianza’, otra
figura que aparece en esta obra, seria un esbozo de ella.

Y porque la buena negociacion trasciende los intereses a negociar,
requiere el reconocimiento de valores gjenosy superiores alostalesin-
tereses en juego. El mercado es el espacio socia de la negociacion por
excelenciay, desde Adam Smith, debiéramos saber que, o que se deno-
mina “Mora del mercado” implica, a su vez, un contexto ético. “El
mercado competitivo influye en el resto de la sociedad, pero a su vez,
estéinfluido por consideraciones morales, religiosas y estéticas’, ensefia
Harold B. Acton, y, como muestra la moderna teoria de la regulacién, re-
guiere un marco normativo e institucional. En el fomento de aquellasy
en € respecto a este radica, también y en gran manera, €l interés de los
negociadores, porque la aternativaalanegociacion, seriay honesta, esla
picara componenda, como la alternativa al mercado es el “Patio de Mo-
nipodio” ... y su periodicaintervencién policial.

MIGUEL HERRERO DE MINON
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Competir en vez de trabajar
en equipo

“ La negociacion no es una competencia deportiva’”

EDRO Se encuentra en un largo viaje de negocios y ya esta cansado de

las habitaciones de los hoteles, que le parecen todas iguales aunque se
encuentre en ciudades diferentes. Su empresa tiene un convenio con la
cadena hotelera donde se aoja, pero e acuerdo sdlo sirve para las habita-
ciones mas econdmicas. ¢COmo podria conseguir una habitacién mejor
cuando se registre en el proximo hotel ?

Maite dirige el equipo de disefio de una empresa de motocicletas donde
un directivo de marketing indica que la prioridad para el proximo proyecto
esdesarrollar un vehiculo que no pese mas de 200 kilos, que puedarodar a
120 kilébmetros por hora durante largos periodos y que cumplalos cadavez
més estrictos niveles de emision de gases. El departamento de marketing
también quiere que los costes de fabricacién se encuentren por debgjo de
los anteriores modelos que habia disefiado su departamento, aunque €l
vehiculo lleve materiales de alta tecnologia.

Maite y su equipo llegaron a la conclusion que para cumplir con
todos esos requisitos necesitarian la cooperacion del personal de los
equipos de fabricacion, adquisiciones y pruebas de la compafia
Ademés, Maite tuvo que enfrentarse a la normativa de medio ambiente
y alos proveedores externos para poder cumplir su tarea.

Cuando & matrimonio Molina'y sus dos hijos se tradadaron a su nueva
urbanizacion, comprobaron que no sdlo necesitaban muchas reformas en €
inmueble, sino que también se debian enfrentar a un problema adicional.
Algunos de sus nuevos vecinos se mostraron muy amables con elos (y tam-

1
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2 Claves de negociacion

bién muy comprensivos con € ruido que hacialamaguinariade construccién),
pero otros presentaron quejas a ayuntamiento por las obras sin hablar antes
con ellos. Los Moalina era la primera familia centroamericana que se habia
tradadado a ese barrio y se preguntaban s las quejas ante € ayuntamiento
tenian que ver con las obras o s entraba en juego algun otro factor.

Como directora de marketing de una empresa que fabricaba robots de
cocina para una empresa del sector publico de China, Angela tuvo que vérse-
las con competidores europeos y horteamericanos, aunque para ela fue toda
via més dificil medir los progresos que estaban haciendo ellay sus colegas a
lahora de convencer alos representantes de la empresa chinadd valor de los
robots que les vendian.

Cada dia, en todo € mundo, muchas personas se ven envueltas en
situaciones parecidas. Quieren redlizar unatarea concreta, aclarar unarela-
cion o simplemente encontrar 10s recursos necesarios para lograr sus obje-
tivos llegando a un acuerdo con los demas, paralo cual necesitan negociar
para recorrer el camino que les permita llegar desde su punto de partida
hasta su objetivo.

Este libro tiene por objetivo ayudar a suslectores a comprender y a uti-
lizar una metodologia que resulte Util para sus negocios... y paratodos los
demés aspectos de su vida

iQueé es una negociacion?

Cuando las personas quieren realizar alguna actividad en conjunto (com-
prar o vender un articulo, hacer un negocio, decidir dénde ir a cenar) nece-
sitan utilizar algin mecanismo que les permita alcanzar un acuerdo, y Si no
lo acanzan a instante en todo, es necesario utilizar un método aceptado
mutuamente para tomar una decision. La negociacion es un concepto que
se emplea para nombrar una gran variedad de métodos que permiten tomar
decisiones conjuntas, aungque también se usan términos como hacer un
trato, comerciar, convenir, acordar o (en el caso del precio de una negocia-
cion) regatear.

Alcanzar la paz
Antiguamente, cuando |os sefiores feudal es tenian una disputa contrataban

a mercenarios para que hicieran la guerray asi dilucidar quién tenia razén. Al
triunfador en la batalla se |e aclamaba como el vencedor de la disputa.
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Competir en vez de trabajar en equipo 3

Luego, alguien inventd los abogados y en |os siguientes mil afios elaboramos
las leyes para decidir quién es €l ganador. En la actualidad, a medida que hemos
confiado cada vez més en la negociacion para resolver nuestras disputas o para
alcanzar acuerdos, hacemos la paz para alcanzar la resolucion que resulte mas
aceptable para todas las partes.

Se dice que se ha realizado una negociacién provechosa cuando las
partes se comprometen a cumplir € acuerdo a que han alcanzado. La jus-
ticiaes un elemento crucial para el éxito de una negaociacién. Algunas per-
sonas negocian como si su objetivo principal fuera aprovecharse de las
otras partes. Eso es contraproducente, porque si cualquiera de las partes se
siente tratada injustamente puede dar por cerrada la negociacion con una
sensacion negativay sin ninguna intencién de cumplir el acuerdo.

Podemos estudiar la negociacion realizando un simil comparativo
entre hacer punto y tgjer. Cuando hacemos punto solemos usar un solo hilo.
Y aunque los tegjidos hechos en punto pueden contener una gran variedad
de colores y texturas, suelen darse de si. Cuando tejemos, €l pafio se crea
utilizando al menos dos hilos procedentes de distintas direcciones.

Las telas tejidas suelen tener una resistencia mayor que los tejidos de
punto. Lanegociacion se asemejamés ategjer: € proceso implicaque partici-
pen varias partes. Aungue hacer punto y tejer son dos actividades que se pue-
den redlizar con € esfuerzo de una Unica persona, la negociacion necesitala
participacion de varios colaboradores de dos 0 méas partes. Una buena nego-
ciacion, recurriendo alos conocimientos, lahabilidad y lacontribucién delas
multiples partes, permite tejer un acuerdo duradero cuya fuerza radica en €
hecho de que las partes acanzaron un acuerdo trabajando en equipo.

Negociacion: Es e proceso donde dos 0 més partes que trabajan conjunta-
mente para alcanzar una solucién mutuamente aceptada sobre uno o mas pro-
blemas tal como una transaccidn comercial, un contrato o un acuerdo de cual-
quier tipo. La negociacion es un proceso de concesiones mutuas que, cuando se
realiza bien, hace que todas | as partes se sientan satisfechas por el resultado y se
comprometan a cumplirla.

Queé no es una negociacion

Cuando su jefe le dauna orden y su Unica eleccion es hacer 1o que € dice,
€S0 NOo es una negociacion. Si una tercera persona aparece para tomar una
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decision entre las partes usando €l arbitraje, estas partes estan legalmente
obligadas a seguir la decision del arbitro. Eso no es negociacion. Cuando
las partes no trabajan conjuntamente para alcanzar un acuerdo, no tiene
lugar una negociacion. Esimportante tener en cuenta que lanegociacion no
€s un deporte de competicion. Sin embargo, eso no quiere decir que nunca
mantengamos una pugna con otras partes. Pero no competimos con €l
animo de acabar con |os oponentes, sino que nuestro propdsito es conseguir
lo mejor para nosotros mismos. Con esta filosofia estaremos menos intere-
sados en el espiritu deportivo de competir y nos ocuparemos mas de cui-
darnos de nosotros mismos. En la negociacion queremos 1o mejor para
NOSsotras mismos, pero no porque queramos derrotar a los demas. Para que
una negociacion sea productiva hay que mantenerla en el contexto adecua-
do y considerarla como un mecanismo que nos permita alcanzar una serie
de intereses.

Nuestras hegociaciones con clientes, proveedores, Vecinos o parientes
no deberian tomarse como una competencia deportiva. Negociamos con los
demas para alcanzar un acuerdo que satisfaga los intereses de todas | as par-
tes tanto como sea posible. Nuestra obligacion fundamental es perseguir
nuestros propios intereses, teniendo en cuenta que las otras partes hacen
todo lo posible por acanzar los suyos. Sin embargo, debemos recordar que
si las partes no estan satisfechas tanto con el proceso de negociacion como
con €l resultado, lo mas probable es que las promesas que constituyen €l
acuerdo no lleguen a cumplirse.

La negociacion basada en los intereses individual es necesita que abra-
MOs nuestra mente y gque tengamos también en cuenta los intereses de las
otras partes. Podemos extender entonces nuestra definicién de negociacion
y describirla como un método por € cual las partes acuerdan cosas de valor
de manera civilizada.

Tipos de negociacion

Normalmente, solemos plantearnos una negociacion como una confronta-
cién 0 como una cooperacion. Las personas que consideran la negociacion
como una confrontacion ven e proceso como una competicion en la que
hay que ganar una limitada cantidad de monedas de cambio (y ellos siem-
pre quieren ganar). Este método competitivo en el que el vencedor selleva
lamejor parte revela una malainterpretacion de lo que significa una nego-
ciacién, ademas de tener muy poca vista. Una vez que el negociador com-
petitivo vence, la otra parte no esta dispuesta a volver a negociar otra vez.
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L os negociadores que emplean un método cooperativo saben que hay
que satisfacer un gran abanico de intereses. Entienden que la negociacién
no es una competencia entre vencedores y vencidos, sino que es una
forma para que todas las partes implicadas saquen provecho. El negocia-
dor coperativo comprende la importancia de que todos los participantes
ganen algo y asi es como se crean relaciones beneficiosas a largo plazo
para todos.

El método cooperativo se conoce como una negociacion basada en e
interés. La negociacién basada en € interés resulta particularmente prove-
chosa en un mercado que se caracteriza por la diversidad. A menudo nece-
sitamos alcanzar acuerdos con personas distintas a nosotros: cultural, éni-
cay econdmicamente. Si no somos capaces de superar esas diferencias,
éstas pueden convertirse en un obstaculo para el acuerdo. Para ello necesi-
tamosfijarnos en losintereses de todas las partesy no en las diferencias que
existan entre ellas. Esos intereses pueden ser 10s cimientos sobre los que se
apoye €l acuerdo.

Negociacion basada en intereses: Es un método para negociar des-
arrollado por los académicos de la Universidad de Harvard en |os afios setenta,
donde las partes se concentran en sus interesesindividuales y en losintereses de
las otras partes con el fin de encontrar un marco comun que permita alcanzar un
acuerdo mutuamente aceptable.

Ordeno y mando

Algunas personas llevan a cabo una negociacion mostrando una actitud que
puede describirse como “ordeno y mando” cuando esa persona piensa que
tiene en su poder todas las cartas de una negociacion. Si usted espera algo
de esa persona, tendré que entregarle usted algo realmente valioso.

Un gjemplo de esta actitud es el de las empresas de alquiler de auto-
moviles, que han pensado en todas las respuestas cuando le piden gue
firme y ponga sus iniciales en varios lugares de la parte delantera del
contrato. El verdadero contrato esta en |la parte posterior del papel que
usted firma, normalmente impreso en letra muy pequefia con unatinta de
color claro.

Si usted necesita un auto de alquiler no puede negociar € contrato,
pues la empresa de alquiler ha adoptado una postura de la que no se pien-
sa mover.
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Posicion: Eslarespuesta final ala pregunta“¢qué eslo que quiere?” No es
recomendable comenzar una negociacion con una posicion, pero a no ser que
comprenda |os intereses que subyacen a esa posicion y esté abierto a opciones,
probablemente se encontrara atrapado en un callgjon sin salida.

Los riesgos de adoptar una posicion

En negociaciones entre partes en las que cada una tiene poder para influir
en el resultado (el tipo normal de negociacidn), uno de sus principios fun-
damentales es que adoptar una posicion limita su capacidad de negocia-
cién. Una posicidn es la respuesta de una de las partes a la pregunta “ ¢qué
eslo que quiere?’

Si usted adopta una posicién de la que no esta dispuesto a moverse
corre € riesgo de salir en desventgja s mas adel ante tiene que rectificarla.

La investigacion de los intereses

Lavia més eficaz para alcanzar un acuerdo en una negociacion es analizar
los intereses de todas las partes. Su interés es |la respuesta a la pregunta
“¢épor qué quiere (un resultado en particular)?’ Sin embargo, cuando nos
preguntamos €l “porqué’ nos surge un problema: su respuesta puede ser
una justificacion de la posicion de una de las partes en lugar de una expli-
cacion del interés que se necesita satisfacer.

Si larespuesta a “¢por qué quiere eso?’ es “porque es lo que interesa
ami empresa’, su respuesta justifica una postura, pero en realidad no expli-
ca los intereses que la subyacen. Con €l fin de no recibir una justificacién
cuando tratamos de conocer qué intereses subyacen cuando alguien quiere
algo, deberia preguntar: ¢/De qué modo este método va a satisfacer o que
estd buscando? O si acordamos hacer esto, ¢cuéles de sus objetivos se cum-
pliran?

Que haremos con € flautista
Aunque la oferta, desde € punto de vista profesional, era tentadora para
Mario, éste se resistia a aceptarla porque esa mudanza de ciudad afectaria los

estudios de flauta que su hijo, de doce afios, realizaba en el conservatorio local
con uno de los méas reconocidos flautistas europeos.
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Ademés, Mario habia recibido recientemente un par de ofertas tentadoras de
empresas consultoras, las cuales habia rechazado discretamente porque, ademas de
estar satisfecho con € clima de trabajo del banco, no queria algjarse de su ciudad.

Esa primera reunién termind abruptamente y sin acuerdo porque solo se
habl 6 del puesto y la compensacion, ya que Mario en ninglin momento comento su
preocupacion por la carrera de flautista de su hijo. Al dia siguiente, la directora
inmediata de Mario, que conocia bien de la vocacion musical del hijo de Mario,
le convocd y acordaron que Mario se haria cargo del puesto viajando solo tres
veces al mes a Valencia y €l resto del tiempo teletrabajando, asi como la posibili-
dad de una beca para el nifio por la fundacion del banco. Este acuerdo solo se
pudo alcanzar cuando quedd claro el interés principal de Mario (la carrera de
flautista de su hijo), €l cual podria haber aflorado en la primera reunién s su
interlocutor hubiera realizado las preguntas adecuadas.

Posturas e intereses: Se puede decir que nuestras posturas son lo que
gueremos, mientras que nuestros intereses reflejan o que necesitamos.

Conocer nuestros propios intereses

Una de las tareas més dificiles es comprender nuestros propios intereses.
Puesto que tanto usted como yo pensamos que Somos buenas personas,
resulta sencillo caer en la trampa de pensar: “Si yo lo quiero, debe ser la
mejor respuesta’. Sin embargo, es necesario que se pregunte a si mismo
(aungue puede resultar dificil) s e método que quiere emplear para hacer
algo es realmente el mejor 0 S tener en cuenta los puntos de vista de las
otras partes podria producir mejores resultados o, a menos, resultados mas
satisfactorios dado que participan de ellos otras personas implicadas, no
solo usted mismo.

Si estamos haciendo una compra de un electrodoméstico y hemos rea-
lizado un buen trabajo de investigacion, sabremos qué modelo de televisor
o defrigorifico queremos comprar, € cual se convierte en nuestra posicion.

Si unatienda no tiene lo que queremos, buscamos otro comercio que
lo tenga, aunque para ello haya que emplear mas tiempo. Si no puede
encontrar 1o que busca, los gastos de la blusqueda pueden superar a los
beneficios que |e produce permanecer en su postura.

En muchas negociaciones puede resultar fundamental para el resulta-
do final fijarnos en los intereses. Por gjemplo, a comprar un frigorifico sus
intereses pueden incluir cierto color, tamafio y en ese punto usted se mues-
trainflexible. Gracias a su blsqueda, encuentra un modelo que se gjusta a
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lo que quiere, pero puede haber otros que [o hagan tan bien o incluso mejor.
Al mirar por sus intereses (los beneficios que espera recoger a alcanzar su
objetivo de negociacion) en lugar de tratar de conseguir un resultado espe-
cifico, y a mantener lamente abierta sobre su manerade velar por susinte-
reses, es posible que descubra que hay mas de unaforma de hacer las cosas.
Veamos este punto con mas profundidad.

Contraparte: Denominaremos asi alo largo del libro alas diferentes perso-
nas que se encuentran frente a usted en la mesa de negociacién, representando
instituciones diferentes de la suya o bien las personas con las que usted debe
negociar paralograr un acuerdo (familiares, clientes, socios, €tc.).

Distinguir entre intereses y posiciones

Distinguir entre intereses y posiciones €s un primer paso para compren-
der el proceso de negociacion. Si somos capaces de identificar que tanto
nosotros como las otras partes estamos llevando a cabo una negociacion
basada en los intereses o una negociacion basada en posiciones, tendre-
mos una mejor idea de la situacion en la que nos encontramos. Cuando
tanto nosotros como las otras partes usamos |os intereses como punto de
partida para alcanzar un acuerdo, nos mostraremos mas flexibles ala hora
de tomar decisiones. Esta libertad nos da la oportunidad de pensar con
coherencia, de aportar creatividad al proceso y, consecuentemente, de
alcanzar un acuerdo que resulte satisfactorio.

Las posiciones limitan las posibilidades

Una posicion reduce el ndmero de posibilidades que puede mangjar una de
las partes. S Carlos no esta dispuesto a negociar o a considerar las posibles alter-
nativas de la postura que ha adoptado Juan, eso hace que se reduzcan las posibi-
lidades de Juan.

Adoptar una posicion significa que no podemos cambiar de opinidn sin
arriesgarnos a perder nuestra credibilidad. Por esa razon, adoptar una posicion
no es una buena forma de negociar.

Usar un método basado en el interés en lugar de una negociacion basa
daen unaposicion hace que cambien las cosas. En nuestra actividad empre-
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saria, en lamayoria de |os casos, negociamos con personas con las que ya
hemos hecho o buscado acuerdos otras veces (jefes, colegas, proveedo-
res, etc.). Teniendo esto en cuenta, la mejor opcion es tratar cada negocia-
¢ién como un episodio mas de una relacion permanente.

Usar el método basado en los intereses es la mejor manera de asegu-
rarse de que eso es asi. Y s trata con alguien por vez primera, € método
basado en € interés es e que tiene més probabilidades de asegurar un
mayor numero de acuerdos en el futuro.

Ademés de explorar sus propios intereses, necesitamos asignarles prio-
ridades. Por ejemplo, si quiere comprar un automévil parair a trabagjar y
trata de encontrar méas importante el hecho de gue tenga sistema de audio
con CD (disco compacto).

L as personas que adoptan un método basado en la posicion y conside-
ran gque todos los elementos de su lista son igualmente importantes tendran
mas dificultades a la hora de encontrar |0 que buscan o para decidir en qué
cosas podrian ceder.

Analizar €l proceso

Conaocer € proceso de negociacién le proporciona una herramienta valiosa
para averiguar larealidad y le ayudara a que sus emociones no se interpongan en
el camino de su buen juicio cuando llegue a un acuerdo en su negociacion.

Concentrarnos en los intereses también nos ayuda a superar |os posi-
bles obstaculos que surgen a raiz de las diferencias que existen entre las
personas. Tanto si es un esparfiol negociando con un ruso, una mujer tratan-
do de vender una idea a un hombre o un padre hablando con su hijo, las
diferencias culturales y de experiencia (ademés de las preferencias indivi-
duales) pueden resultar un problema.

Reconocer nuestros intereses y, en la medida de lo posible, los de
nuestra contraparte en la negociacion, nos ayuda a superar los posibles
obstaculos a los que se enfrenta el acuerdo.

Tratar con negociadores que adoptan posiciones
Supongamos que usted esta negociando con una persona que adopta una

posicion. ¢Qué puede hacer? Siempre es conveniente intentar tomar una
decision conjunta desde una perspectiva basada en el interés. Sin embar-
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go, muchas personas no entienden que, aunque las negociaciones unilate-
rales pueden reportar algunos beneficios a corto plazo, se exponen a
sufrir pérdidas a largo plazo.

Hay formas paratratar eficazmente con los negociadores que adoptan
una posicién, del mismo modo que muchas artes marciales nos ensefian a
dejar que los demés se derroten a si mismos utilizando su propia fuerza en
nuestro provecho; en una negociacion es posible responder eficazmente a
la severidad con solo hacer un ligero movimiento. Cuando las personas se
desahogan gritando o utilizando un lenguaje ofensivo, es clave no respon-
der con e mismo tipo de arrebato. Se puede comparar con dos olas que
estan a punto de chocar: si se encuentran, €l agua se hace més turbulenta.
Si puede controlar a una de las olas haciendo que se sumerja bajo la otra,
el agua se aplacara después de que haya pasado.

Si usted negocia con alguien que hace una proposicion exorbitante
0 inaceptable, en lugar de intentar convencerle gritando todavia mas,
puede optar por responder con €l mutismo y sin mostrar ninguna emo-
cion.

Deje que se desahoguen

Cuando alguien se muestra excesivamente impulsivo (por ejemplo, cuando un
nifio tiene un berrinche), lo mejor que se puede hacer es dgjar que airee sus emo-
ciones sin tratar de controlarlo. Una vez que la persona haya soltado todo lo que
tenia que decir, €l ritmo cardiacoy el ritmo respiratorio suele ralentizarse. El indi-
viduo se vuelve mas calmado fisicamente y por 1o general se muestra mas abierto
psicol 6gicamente a otras alternativas.

L as personas suelen reflexionar un poco més cuando se encuentran en
silencio. En ese momento pueden preguntarse: “¢Qué he dicho? ¢Qué
hecho para que se haya ofendido?’

L os empleados a menudo han de hacer frente a las demandas que les
hacen sus jefes. Si usted piensa que laidea de su jefe es inapropiada, puede
preguntar: “ ;Cree usted que negociar este tema influira en nuestrarelacion
alargo plazo con este cliente?’

No plantee preguntas que den lugar a una respuesta que solo sea si 0
no, sino que deberia pedir explicaciones. Si le han dicho que cierre un
acuerdo gue, segln su criterio, no es el adecuado para un cliente o paraun
proveedor, podriadecirle asu jefe: “ Quiero hacer bien estetrabgjo. Si usted
estuvieraen mi lugar, ¢como convenceria a la otra parte?’
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Fundamentalmente, cuando se encuentre frente a un negociador que
adopta una posturay que no esta dispuesto a aceptar otras alternativas a sus
ideas, en lugar de cuestionar sus puntos de vista (pudiendo considerarlo
como un atague personal) trate de averiguar qué intereses subyacen a su
posicion. Al descubrir qué eslo que realmente trata de conseguir tendrauna
nocion mas adecuada de cdmo presentar propuestas que respondan a sus
intereses méas importantes.

Si, por ejemplo, esta negociando su sueldo, debe conocer laimportan-
cia que tienen para el empleado o para €l directivo los distintos elementos
gue configuran el paquete de compensaciones. Si plantea preguntas sobre
cuestiones tales como los impuestos, |a participacion en los beneficios, las
vacaciones, el horario flexible, los comentarios sobre la importancia de un
resultado en particular para el ego de una de las partes 0 si no existe nin-
gun elemento econdmico de importancia para alguna de las partes, puede
encontrar una o mas formas de salir de un aparente callején sin salida.

Tratar con matones

S negocia con alguien que actlia como s fuera un matoén, tenga en cuenta que
este tipo de personas tienen miedo al fracaso. S usted dice: “ Me temo que no llega-
remosa un acuerdo” , hay muchas posibilidades de que la amenaza de un fracaso con-
junto sea como una llamada de atencion que haga cambiar de conducta al matén.

¢El dinero es realmente el interés?

Con frecuencia parece que todo se reduce a dinero. Ponemos precio a las
cosas y a factores como el tiempo de entrega o € pago por adelantado. Es
importante reconocer que precisamente porque el dinero puede parecer ser
e interés principal de muchos de los participantes de una hegociacion, ho
debe dar por sentado que € dinero significalo mismo paratodos ellos.

Para la mayoria de nosotros, €l dinero representa un medio de satisfa-
cer nuestros intereses; por gjemplo, cambiar de casa o auto, pagar la edu-
cacion de nuestros hijos. El dinero en si mismo no es un interés, sino que
es un medio para conseguir un fin, un mecanismo que nos ayuda a alcan-
zar los interesesy amedir el valor de las cosas.

Si @ vigo dicho en e mundo de las negociaciones “el primero que
mencione una cantidad de dinero siempre pierde” fuera cierto, podriamos
pasar meses divagando sin llegar a ninguna parte: “¢Cuales son sus hono-
rarios?’ “No tengo una cifra. ¢Cual es su presupuesto?’ “Eso depende de
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lo que tengamos que gastar”. “Bueno, necesito saber hasta donde puede lle-
gar para poder ofrecerle €l producto adecuado”.

En redidad, debemos decidir de antemano qué precio es el mas ade-
cuado. Si negocio mi sueldo y si tanto mi estudio de mercado como mis
propias necesidades indican que no quiero ganar menos de 50.000 euros,
cuando me pregunten cudnto quiero ganar, la respuesta més inteligente
seria decir: Creo que no podria bajar de los cincuenta. Asi, mi jefe sabria
gue quiero entre 50.000 y 55.000 euros.

Posiblemente, mi jefe se sentiria satisfecho a ofrecerme 51.000 euros,
pensando que se ahorra 4.000 euros de su presupuesto. O puede que res-
ponda diciendo: “Creo que | o adecuado seriauna cifraen torno alos40.000
euros’. En cualquier caso, nos da un margen en el que poder negociar una
cantidad que esperemos nos conduzca a un resultado mutuamente satisfac-
torio.

Intereses principales o fundamentales: En €l caso de una perso-
na envuelta en una negociacion, son los resultados que van a corazon de sus
necesidades. Lo importante es conocer que laimportancia que tengan para usted
es lo que hace que esos intereses sean principales.

Intereses secundarios o derivados: Esos intereses necesitan satis-
facerselo antes posible pararesolver susintereses principales. Si su interés prin-
cipal es vivir una vejez comoda, un interés secundario (o derivado) podria ser
ganar €l suficiente dinero que le permita disfrutar mas adelante de esa comodi-
dad. Otro interés secundario (o derivado) que podria preceder alacomodidad en
su vejez es cuidar su salud 1o mejor posible.

¢Como podemos averiguar 1os intereses?

Averiguar los intereses es una de las partes més dificiles de la negociacion.
Conocer nuestros propios intereses no sélo es un reto, sino también es un ele-
mento fundamental para nuestra capacidad de negociar. Preguntese a si mismo:
“ ¢Cuantas formas hay de alcanzar mi objetivo y qué resultados positivos tienen
en comln estas alternativas?” Encontrar los elementos comunes a los distintos
resultados positivos deberia ayudarle a comprender mejor sus intereses. Otro
método seria preguntar: “ ¢A qué consecuencias negativas me enfrentaria si no
consigo mi objetivo?” Cuando descubra esos elementos negativos, conviértalos
en consecuencias positivas para asi conseguir una imagen mas clara de losinte-
reses que persigue.
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Intereses principales (fundamentales)
e intereses secundarios (derivados)

Supongamos que quiero comprar un automévil. Hay muchas razones para
elegir un vehiculo: conseguir un medio de transporte méas seguro que mi
vigjo automdvil, impresionar a mis amistades, solucionar €l transporte ami
nuevo puesto de trabajo o celebrar un éxito.

Algunas de esas razones tratan de solucionar problemas redes. un
transporte seguro o poder desplazarse a puesto de trabajo. Otras tienen que
ver con mi ego: causar una buenaimpresion o celebrar un éxito.

Si mis intereses més importantes estén relacionados con el transporte,
la busgueda de un nuevo automévil puede hacerme reflexionar sobre la
seguridad, el consumo de gasolina u otras consideraciones de tipo practico.
Si antepongo los intereses de mi ego, entonces puede que me preocupe mas
por lamarca, el modelo o el equipamiento.

Pocas veces una decision negociada resuelve un dnico interés.
Generalmente, hay intereses principal es (fundamental es) e intereses secun-
darios (derivados). A veces, para satisfacer un interés principal, lo primero
gue debemos hacer estratar otro interés secundario, sin € cual no podemos
satisfacer al principal. Si me compro un automovil con el propésito de ali-
mentar a mi ego, puedo tener un interés en juntar € dinero suficiente y
pagar las deudas que tenga para poder aumentar mi capacidad de compra
de un vehiculo méas espectacular. Sin embargo, |0 mismo podemos decir si
el interés subyacente es conseguir un medio de transporte méas seguro.
Cuanto maés dinero tenga a mi disposiciéon, méas posibilidades tendré de
poder permitirme un coche con méas elementos de seguridad o con mas
garantias.

En este gjemplo de la compra de un vehiculo resulta curioso compro-
bar que aungue los intereses principal es (transporte 0 ego) puedan ser dife-
rentes alos de los demas, €l interés secundario puede ser e mismo. Mejorar
su situaciéon econdémica para poder permitirse un automovil que satisfaga
sus intereses de transporte 0 de ego es importante en cualquier situacion.

Su interés por el dinero puede llevarle a entablar negociaciones que
no tengan nada que ver con comprar un automovil, pero si no se esfuerza
por mejorar su situacion econdémica no sera capaz de entablar negocia-
ciones con vendedores de coches a fin de alcanzar su interés principal
subyacente.

Esta situacion relativamente sencilla nos demuestra la importancia de
dar prioridad a los intereses para tener una nocién de lo que se debe hacer
para poder dar € siguiente paso.
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Gestion de la informacion

Entre las tacticas utilizadas por negociadores experimentados se encuentran
las siguientes:

— Profundizar en las pruebas iniciales: un andlisis cuidadoso del material
gue la otra parte ofrezca para iniciar la negociacién nos ayuda a:
* Conocer la otra parte, quien debe explicar y justificar.
¢ Transmitir una imagen de rigor y profesionalismo.
* Anticipar algunas jugadas de la otra parte.
* Encontrar algunas deficiencias que, tratadas con respeto y sin sorna,

puedan poner a la otra parte en una situacién de inferioridad.

Recordemos el poder de la informacién y tratemos de tener rapido acceso
a la méxima informacién sobre nuestros interlocutores.

— Valorarle €l riesgo a nuestra contraparte.
Un analisis objetivo, cuantificado y sobre todo presentado respetuosamen-
te a la otra parte de las consecuencias de romper las negociaciones puede
hacerle reflexionar e influirle hacia la blsqueda del acuerdo. Ejemplo:
“Hemos estimado que s se decide usted por otro proveedor, € coste de
adaptacion totaliza xx, ademas de la incertidumbre xxx” .

Supongamos que impresionar a sus colegas con un automaovil depor-
tivo satisface el interés fundamental de reforzar la imagen de si mismo.
En ese caso, comprar el vehiculo apropiado es un interés derivado dise-
fado para ayudar a cumplir el interés fundamental. Sin embargo, para
satisfacer €l interés derivado de adquirir el automovil adecuado debe
mejorar su situacién econdmica, otro interés derivado. Y si una de las
formas de tener una mejor situacion econdémica es conseguir un aumen-
to de sueldo, yatenemos otro interés en lalista. Para poder conseguir un
aumento de sueldo, ¢tiene el interés de conseguir un ascenso, de ser
recompensado con un bono por un resultado en concreto o de adquirir
meéritos por el tiempo que lleva en el puesto de trabajo? Es importante
reconocer que a menudo tenemos que negociar distintos temas con dis-
tintas partes para satisfacer |os intereses secundarios antes de poder enta-
blar aquellas negociaciones dirigidas mas directamente a nuestros inte-
reses principales.

Como podemos ver, aunque tengamos unos cuantos intereses prin-
cipales gue subyacen a nuestras negociaciones, puede que tengamos que
actuar como si estuviéramos jugando una partida de billar: pensando en
varios movimientos de antemano y no sélo en la necesidad inmediata de
golpear a las tres bolas. Comprender la relativa prioridad de nuestros
intereses nos ayuda a elaborar estrategias alargo plazo que aumenten las
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posibilidades de poder cumplir nuestros intereses fundamentales.
Necesitamos vislumbrar qué pasos hay que dar (y en qué orden) para
alcanzar nuestros intereses. Observe qué elementos hay detras de su
interés y descubra si es un interés principal/fundamental o si necesita
satisfacer un interés secundario/derivado antes de poder satisfacer €l
principal.

Participantes: Son partes cuyos intereses se ven afectados por nuestros
actos, en particular aguellas que dependen de nosotros para cumplir su cometi-
do. Por gjemplo, entre ellos se puede incluir nuestro jefe, otros colegas del tra-
bajo, clientes, etc.

Metodologia: Es otro término para designar el proceso o la modalidad en
gque se desarrolla una negociacion. Una metodologia puede ser vender un
inmueble para aumentar los fondos de una empresa. Otra metodologia puede
ser liquidar una division para aumentar esos fondos. En cada caso, necesita-
mos estudiar cudl metodologia ofrece més posibilidades a laluz de los intere-
Ses en juego.

Ver mas alla de nuestros intereses personales

Cuando negociamos debemos tener en cuenta, en primer lugar, nuestros
propios intereses. Concentrarnos en nuestros propios intereses nos ayuda a
no desarrollar una mentalidad competitiva en la que se puedan sacrificar
intereses importantes con el fin de acabar con €l “oponente”.

Si nos dejamos llevar por |os deseos de acabar con la otra parte pode-
mos perder de vista nuestros intereses y tomar decisiones que vayan en
contra de ellos. Sin embargo, nuestros intereses no son los Unicos que
entran en juego en una negociacion. Debemos prestar atencion alos intere-
ses de nuestros colegas: la empresa, nuestra familia o los miembros de
nuestro equipo de trabajo. ¢Qué intereses de esos colegas son principalesy
cudles son secundarios? ¢Cémo influyen esos intereses en el método que
adoptamos en una negociacion dada?

Si hacemos una promesa que ponga en un aprieto a nuestros colegas
(por ejemplo, comprometer una entrega antes de lo posible) podemos
crearnos un problema. Aungue eso no significa que debamos constante-
mente mirar por encima del hombro, saber que los otros grupos tienen
una participacion en el resultado final de nuestra negociacion nos ayuda
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a poner las cosas en su contexto, nos da una perspectiva mas amplia e
incrementa las posibilidades de alcanzar un acuerdo que satisfaga los
intereses de nuestros constituyentes.

Ademés de tener en cuenta los intereses de nuestros colegas, nece-
sitamos prestar especial atencion alosintereses de las partes con las que
negociamos. Saber cuales son sus intereses puede ayudarnos a encon-
trar una solucion que la convierta en una negociacion provechosa
Veamos el ejemplo de la compra de un automovil. Si sabemos que esta-
mos vendiendo a alguien para quien el ego es mas importante que el
transporte, eso nos ayuda a entender qué eslo que le llevaraatomar una
decision.

El conocimiento nos ayudard a hacer mejor nuestro trabgo y, pro-
bablemente, a lograr un mejor acuerdo. Nuestro mensaje publicitario en
esas circunstancias deberia centrarse en elementos como el poder, la apa-
riencia o las caracteristicas de las personas que adquieren |os espectacul ares
vehiculos que ofrecemos. Si |0 que importaes el transporte, entonces orien-
taremos la venta haciendo hincapié en el bajo consumo, en nuestro depar-
tamento de servicios y en la seguridad.

Escuche las respuestas a sus preguntas

Comprender nuestros propios intereses es algo que podemos hacer por
nosotros mismos. Para conocer los intereses de nuestros colegas, de nuestra
contraparte y de los colegas de nuestra contraparte debemos recopilar mucha
informacion y plantear preguntas que nos permitan conocer los intereses de las
otras partes.

Y, lo que es mas importante, cuando hagamos preguntas, debemos escu-
char las respuestas. Usando una analogia, cuando alguien le entrega su tarje-
ta es de buena educacion leer cada linea antes de guardarla en el bolsillo. Eso
demuestra que usted presta atencidn y que toma en serio a esa persona. Lo
mismo sucede cuando plantea preguntas en una negociacién. S da la impresién
de que no presta atencién cuando | e responden, esta enviando un mensaje nega-
tivo.

De igual modo, debemos hacer todo lo posible para conocer los inte-
reses de los colegas de nuestra contraparte, |os cuales pueden motivar su
decision final, y cuanto mejor adaptemos nuestra estrategia a los intereses
de todos | os participantes, mas posibilidades habra de que € acuerdo haga
que nuestra contraparte aporte algo més.
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Las tres “C” de los intereses
(conflicto-comunes-complementarios) *

Aungue la negociacion se asocia ala resolucion de uno 0 més intereses en
conflicto, también se identifica la negociacién como €l proceso para acan-
zar un acuerdo sustentado en los intereses comunes. Los intereses comunes
se pueden describir como intereses en los que cada parte tiene las mismas
razones para desear |0s mismos resultados.

Aunque es posible encontrar intereses comunes a través de una negocia
cion, lamayoria de las veces acanzamos un acuerdo con otras partes porque
los intereses satisfechos por la solucion alaque sellega son complementarios.

Los intereses complementarios pueden ser conjuntos. Usted tiene sus
interesesy yo tengo los mios, pero podemos satisfacer los intereses de cada
parte emprendiendo una Unica accién o un grupo de acciones relacionadas
entre si.

Intereses comunes: Son los intereses compartidos por las partes nego-
ciadoras que quieren las mismas cosas por |as mismas razones.

Intereses complementarios: Son los intereses que existen cuando las
partes negociadoras quieren € mismo resultado, aunque les servira para intere-
ses distintos.

Intereses en conflicto: Son los intereses que existen cuando los intereses
de uno 0 mas negociadores se oponen a los intereses de |os otros negociadores.

El compromiso, ;dénde encaja?

Debe advertir que el compromiso no se encuentraen lastres“C” y esel meca
nismo que permite llegar a un término medio en donde cada parte renuncia a
una porcion de sus objetivos con € fin de poder llegar a un acuerdo.

El compromiso suele ser més efectivo cuando el recurso sobre el cual
se negocia es limitado. De ese modo, cuando el dinero es € Unico proble-
ma que divide alas partes (supongamos que yo le pido a usted 20 euros por
un cierto producto y usted ofrece pagarme 10 euros cada unidad), partir la

* Copyright © 2001, Steven P. Cohen. Todos |os derechos estan reservados.
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Comunes

Complementarios

En conflicto

FIGURA 1.1. llustracién delastres“C” de los intereses.

diferenciay acordar un precio de 15 euros exige que cada uno renuncie a
una parte de sus objetivos de la misma cuantia (5 euros).

Medidas para despertar confianza: Son aquellas acciones llevadas
a cabo por las partes negociadoras para aumentar la confianza en el otro.

I ntereses complementarios

Uno de los gjemplos clasicos de la literatura sobre negociacion y en los cur-
sos de formacién que ilustran hasta qué punto €l hecho de encontrar intereses
complementarios pueden dar lugar a una solucién de mutuo acuerdo es la
“Historia de las naranjas’, en la que dos personas discuten sobre como repartir
tres naranjas y donde en realidad uno de ellos quiere e zumo de naranja para
beberlo y €l otro quiere la corteza de la naranja para cocinar.

El punto masimportante dela “ Historia de las naranjas’ es que las dos par-
tes tienen intereses complementarios. si yo me quedo con el zumo vy tl te quedas
con la cascara, podemos compartir la naranja en lugar de luchar para ver quién
gana porque obtiene dos o tres naranjas en €l reparto.

A veces descubrimos que |os intereses de las partes entran en conflic-
to cuando no tienen nada en comun y no parece haber intereses comple-
mentarios que hagan més facil poder alcanzar un acuerdo.
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Cuando los intereses entran en conflicto, los negociadores tienen que
sopesar sus opcionesy determinar Si leinteresa proseguir |as negociaciones
0 si esmejor buscar otra solucion.

A menudo no existe una alternativa realistay el problemalo tienen
que resolver las partes que tienen intereses en conflicto cuando afrontan
ese problema. Utilizar las medidas que despiertan confianza (comenta-
das més adelante), reducir los problemas a pequefios bloques o utilizar
recursos como preguntar y escuchar puede atenuar los posibles conflic-
tos.

Cuando los intereses entran en conflicto

Si no le queda més eleccién que tratar de alcanzar un acuerdo con una
parte cuyos intereses entran en conflicto con lo suyos, trate de crear un
acuerdo partiendo desde la base. Trate de encontrar pequefios detalles
en los que puedan estar de acuerdo, tales como la horay el lugar de
encuentro, qué elementos pertenecen a la agenda y otros més que po-
drian compartir en temas irrelevantes como el deporte, la politica o la
comida.

Por gjemplo, se podria organizar un primer encuentro con un desayu-
no de trabajo en un restaurante separado de la sala de reunién para crear €
clima apropiado de confianzay comunicacién entre |os participantes.

Conviene examinar con atencién los puntos que deben resolver y
fijarse en aquellos detalles en los que ya estén de acuerdo, asi como
encontrar un lenguaje comin que describa el problema, en sefidar las
posibles resoluciones que no sean importantes 0 en encontrar soluciones
a corto plazo sobre elementos menores del problema que cada parte
encuentre aceptable.

En diplomacia, a esos métodos se les denomina medidas para desper-
tar confianza. Las partes de un conflicto necesitan desarrollar una confian-
za mutua antes de poder trabgjar conjuntamente para alcanzar un
acuerdo. La confianza entre | as partes puede aumentar a medida que alcan-
cen acuerdos en asuntos logisticos como lafechay lahorade lanegociacion,
los elementos que deben incluirse en la agenda o la forma de la mesa de
Negoci aciones.

Reducir € nucleo del problema a pequefias unidades o usar las medi-
das para despertar confianza puede no ser suficiente para acanzar una
resolucion rapida, especiamente en un conflicto a gran escala, pero tales
esfuerzos pueden ayudar a las partes negociadoras a comunicarse mejor
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entre si. En la obra Tao Te Ching, Lao Tse nos dice: “El viagje entre varias
ciudades siempre comienza con un primer paso”, ilustrando que a menos
gue comencemos, hunca podremos llegar al final.

Resumen del Capitulo 1

a

Una negociacion sdlo tendrd éxito cuando reporte beneficios a
todas las partes. Las negociaciones eficientes dan lugar a un acuer-
do mutuo en el que cada parte se compromete a cumplir sus pro-
mesas.

Negociar es como tejer. Si utilizamos las distintas aportaciones
procedentes de més de una fuente de ideas o de actividades, obten-
dremos un tejido cuya duracion serd mayor que la de un acuerdo
gue contenga ideas procedentes de solo una parte.

Negociar adoptando una posicion de “ordeno y mando” expone a
negociador a salir malparado en caso de tener que dar marcha atras
a sus exigencias.

L a negociacion basada en los intereses estudia las razones que sub-
yacen tras los objetivos de cada negociador. Abrir la mente para
descubrir si las ideas de las otras partes pueden satisfacer sus inte-
reses tan bien 0 mejor que su idea inicial aumenta sus posibilida-
des de lograr un acuerdo.

Concentrarse en los intereses ayuda a | os negociadores a superar o
rodear |os obstéacul os que presentan las diferencias culturales.
Conocer y ocuparse de sus propios intereses ayuda a superar laten-
tacion de considerar la negociacion como una competencia depor-
tivaentre las partes.

Al analizar tanto sus intereses como los de los demés debe distin-
guir cuales son los primarios y cudles tienen un papel secundario.
A veces tiene que ocuparse primero de los intereses secundarios
antes de que sea posible satisfacer eficazmente los intereses prima-
rios. Con esto podra elaborar su estrategia.

En la negociacién pueden estar incluidos numerosos participantes,
no sblo las personas que hegocian cara a cara.

Aunque €l dinero aparentemente sea el interés mas comun entrelos
negociadores, debe recordar que significa distintas cosas depen-
diendo de las personas. Puede ayudar a satisfacer intereses muy
distintos y a veces esos intereses se satisfacen mejor cuando la
solucion alaque lleguen las partes no es el dinero.

diosestinta.blogspot.com



Competir en vez de trabajar en equipo 21

O Lastres“C’ delosintereses: comunes, complementarios e intereses
que estén en conflicto. Los negociadores mas efectivos encuentran
soluciones que satisfacen |os intereses complementarios.

@ Cuando surge un conflicto conviene adoptar medidas para desper-
tar confianza con €l fin de aumentar la capacidad de las partes para

negociar entre si.
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BATNA: Decidir si debemos
abandonar

“Hay que saber cuando tienes que jugar y cuando tienes que pasar”
(Kenny Rogers, The Gambler).

Tomar decisiones

AS negociaciones consisten en tomar decisiones. Primero necesitamos

decidir s lanegociacion es lamejor formade resolver e asunto al que
nos enfrentamos. L uego debemos identificar con quién vamos a negociar y
a continuacion debemos valorar si debemos abandonar una negociacién
poco prometedora.

Ese tipo de decisiones depende de la valoracion que hagamos de
nuestra BATNA, abreviatura del término que en inglés define nuestra
mejor alternativa para un acuerdo negociado (best alternative to a nego-
tiated agreement, en el original).

El término BATNA fue acufiado en los afios setenta por |a Escuela de
Leyes de Harvard y congtituye una referencia clave en la ensefianza de la
negociacion, alacual aludiremos frecuentemente alo largo del libroy ala
cual se alude también frecuentemente en el analisis previo, durante y pos-
terior de muchas negociaciones.

BATNA: LaBATNA de unadelas partes es su mejor alternativa para un acuer-
do negociado. Su BATNA no es el elemento fundamental. Es una medida que
nos permite conocer e equilibrio de poder que existe entre las partes negocia-
doras basada en los recursos que pueden controlar o influir para satisfacer una
serie de intereses en una negociacion dada. Tal y como se describe posterior-
mente, saber distinguir entre laBATNA inicial (ese grupo de recursos que guar-
daen su bolsillo antes de que comience la negociacion) y la BATNA dinamica,
gue va variando a medida que recoge informacion a lo largo del proceso de
negociacion, le ayuda a saber si debe llevar a cabo una negociacion o si convie-
ne abandonarla una vez que el proceso ha comenzado.

23
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En todas las negociaciones cada parte tiene una BATNA. Nuestra
BATNA inicial consiste en los el ementos que controlamos y que nos pue-
den ofrecer una solucién. Podemos ser capaces de alcanzar nuestros obje-
tivos sin ayuda externa, podemos elegir varios competidores o podemos
saber que las otras partes con las gue vamos a negociar no pueden cumplir
sus objetivos sin nuestra cooperacion. Antes de que comience la negocia-
cién ya tenemos un conocimiento de la situacion. Por tanto, deberiamos
entrar en e proceso de negociacién conociendo nuestra capacidad para
resolver ciertos problemas por hosotros mismaos o con la ayuda de las otras
partes.

El equilibrio de poder

La BATNA es una medida que nos permite conocer € equilibrio de poder
gue hay entre las partes. Si yo necesito su ayuda mas que usted lamia, usted
tendra una mejor alternativa para un acuerdo negociado (BATNA) mas fuer-
te que lamiay e equilibrio de poder parainfluir en el resultado de la nego-
ciacion le beneficia a usted. Uno de los objetivos fundamentales del proce-
s0 de preparacion es tratar de conocer 1a fuerza de las BATNA de las partes
negociadoras. Piense como podria fortalecer su BATNA inicia y como
podria debilitar laBATNA inicia de las partes con las que vaya a negociar.

Fortalecer y debilitar las BATNA

Al fortalecer o al debilitar la BATNA de las otras partes se pretende mejo-
rar la posibilidad de satisfacer sus intereses. Tenga cuidado de no ir contra los
intereses de las otras partes. Esto afectara a su motivacién para negociar con
usted y, por tanto, podria reducir sus oportunidades de sacar provecho de las
negociaciones.

Debe tener en cuenta que € equilibrio de poder (la fuerza relativa de
la BATNA de cada una de las partes) no garantiza el resultado final de la
negociacion. Hay otros factores que pueden influir en el intento de resolver
un problema cuando el equilibrio de poder no es igual, como su grado de
interés por alcanzar un acuerdo con una parte especifica, la aceptacion de
la BATNA que disponga o su preocupacion por mantener una relaciéon a
largo plazo. Para superar un equilibrio de poder desfavorable seria conve-
niente que examinara las posibilidades (como con quién puede mantener
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las negociaciones, cuales son sus intereses prioritarios o qué tipo de infor-
macion necesita) tanto antes como durante el proceso de negociacion.

Despertar sobresaltado

José Antonio dormia tranguilamente su siesta un caluroso domingo de vera-
no en Madrid cuando el conserje de su edificio le despertd para avisarle que un
camion habia embestido su automdvil, el cual estaba aparcado frente a su casa 'y
gue la policia estaba tomando |os datos del accidente.

Como & automdvil de José Antonio sdlo estaba asegurado contra terceros, la
reparacion que el taller de José Antonio estimé en 6.000 euros quedaria a cargo
de la aseguradora del camién, adonde se dirigié José Antonio para enterarse que
le ofrecian una compensacion por “ siniestro total” equivalente a 3.000 euros en
base a un libro que utilizaba la compafiia de seguros como referencia.

Antes de dirigirse a la empresa de seguros, José Antonio alquilé un automé-
vil similar al suyo y obtuvo un correo electrénico de un bufete de abogados que
comentaba que la mayoria de los juicios de accidentes entre compariias de segu-
rosy particulares perjudicados €l fallo favorecia al particular.

Cuando José Antonio comentd con firmeza a la compafiia de seguros que
estaba dispuesto aiir ajuicio y reclamar el alquiler del auto ademas de la repara-
cion, pero que s le reparaban su automévil él se ocuparia que su empresa le paga-
ra dicho auto, logré persuadirlesy la empresa aseguradora acordé reparar su auto
sin cargo alguno.

José Antonio habia modificado el BATNA de la otra parte incrementando €l
coste de la alternativa que tendria la empresa aseguradora en caso de no llegar a
un acuerdo.

Conocer nuestra BATNA
nos da la posibilidad de elegir

Conocer nuestra BATNA nos ayuda a decidir cudndo conviene abandonar
una negociacion y cuando debe continuarla. Antes de llevar a cabo una
negociacion es importante estar aerta ante las declaraciones que realicen
las otras partes y que puedan indicar que no tiene sentido seguir negocian-
do. Si usted y yo estamos en distinta onda, puede ocurrir que ninguno de
los dos tenga lo necesario para ayudar a resolver el problema del otro. Eso
no significa necesariamente que se dé una situacion de conflicto extremo.
En un nivel més simple, si busca una casa con tres dormitoriosy la casa que
yo vendo sdlo tiene dos, no tiene ningln sentido mantener ninguna nego-
ciacion sobre la casa
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Si somos capaces de conocer nuestra BATNA, sabremos de qué
recursos disponemos para tratar el problema que queremos resolver. El
problema no s6lo es una cuestion de desacuerdos. También incluye el
deseo de comprar las materias primas necesarias o encontrar fondos para
un proyecto.

Sepa cuando hay que abandonar (Steven Cohen)

Hace muchos afios me encontraba en Washington representando al cabildo de
Boston. Poco después, Massachusetts se convirtio en el (inico estado en votar con-
tralareeleccion de Richard Nixon. Fui a visitar a un amigo a la Casa Blanca con
la esperanza de recaudar fondos federales para ayudar a la celebracion en Boston
del bicentenario de América. Me presentaron a la coordinadora del bicentenario
en la Casa Blanca, quien pregunt6 si me gustaria escuchar la opinion de la Casa
Blanca sobre el bicentenario. “ Soy todo oidos’, respondi. “ En la Casa Blanca
consideramos que el bicentenario es una oportunidad de celebrar las aportacio-
nes que Richard Nixon ha hecho a la historia de América”, declaré. Ante seme-
jante declaracion, mi BATNA era més clara que el agua: no tenia nada que ganar
negociando con esa persona. Su declarado interés por dirigir la atencién hacia el
presidente Nixon no podia trasladarse al Unico estado que se habia opuesto a su
reeleccion. Mi BATNA era retirarme de esa negociacion.

Curiosamente, habia pensado que mi BATNA inicial era fuerte. Boston habia
tenido un papel decisivo en la Revolucion americana y gracias a los esfuerzos de
una excelente plantilla se habian creado unos proyectos verdaderamente imagina-
tivos parala celebracion del bicentenario. ¢Como pudo la coordinadora del bicen-
tenario para la Casa Blanca limitarse a darme las gracias por haber presentado
nuestrasideasy luego enviarme, con sus bendiciones, a las fuentes de financiacion
apropiadas? La informacién que me dio cambi6 totalmente mi BATNA.

i{Que es nuestra BATNA inicial?

Cuando queremos alcanzar una serie de objetivos particulares necesitamos
valorar |os recursos necesarios para alcanzar nuestros objetivos.

* ¢l OS recursos son personas 0 cosas sobre los que tenemos cierto
control o influencia?

* ¢Mantenemos una relacion duradera con una compafiia que pueda
ayudar a satisfacer esas necesidades?

* ¢Hay muchos competidores que buscan la oportunidad de hacer
Negoci0s con NOsotros?
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* ¢Nos enfrentamos a una competicion importante?
* ¢Nos enfrentamos a un plazo de tiempo?

Las respuestas a cada una de esas preguntas nos ayudan a conocer
nuestra BATNA, € acance del poder con el que contamos a comenzar las
negociaciones. Cuanto mas sepamos de nosotros mismos y cuanto menos
necesitemos de |os demas, més fuerte serd nuestra BATNA inicial.

Si piensaque su BATNA inicial esdébil, revise los recursos que pueda
disponer. ¢Cudl de ellos puede controlar? ¢En cud puede influir con €l fin
de fortalecer su BATNA? Por g emplo, supongamos que dirige una peque-
fla empresa donde €l trabajo de algunas personas es hacer ventas. ¢Seria
mejor contratar a corto plazo a una estrella de las ventas o animar a los
miembros més destacados de su plantilla a que realicen un curso de forma-
cion para que los conoci mientos que adquieran se queden en la compariia a
largo plazo? Este es un método para analizar su BATNA inicial y para
encontrar una forma de fortalecerlo dentro de la empresa.

iPuede llegar alguna vez a cambiar la BATNA?

La cita que hemos recogido a principio del capitulo procede de una can-
cion que describe a un veterano jugador de pdquer que da consegjos a un
jugador menos experimentado. Puede resultar muy Gtil comparar la nego-
ciacion con una partida de cartas. Cada vez que se reparte una nueva carta
cambia su BATNA o, en un juego de cartas, cambian sus sensaciones sobre
si tiene una oportunidad buena o no tan buena de ganar en una mano en par-
ticular. En muchos juegos de cartas, |0s nai pes se reparten de tal forma que
sblo el receptor de esas cartas sabe o que son. El jugador debe ser capaz de
tener confianza en € poder de su mano, pero no sabra nada sobre el poder
relativo de las cartas de los otros jugadores. Por otro lado, en muchos jue-
gos de cartas, |0s naipes se reparten boca arriba de tal modo que podemos
ver las cartas de los demés jugadoresy ellos pueden ver las nuestras. En ese
caso, podemos ver cdmo los elementos de la BATNA de todos | os jugado-
res van cambiando a medida que avanza €l juego.

Cuando negociamos, no hablamos de jugar a las cartas. Buscamos
informacion sobre nuestra propia BATNA y sobre la de las otras partes
negociadoras. Cuanto més conozcamos la BATNA de las otras partes, mas
posibilidades tendremos de a canzar un buen acuerdo.

Resulta fundamental saber si la otra parte esta echando un farol.
Necesitamos plantear |as preguntas necesarias para obtener lainformacion
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que nos proporcione indicios significativos sobre como marcha la negocia-
cion.

La informacién

La informacién es € recurso mas importante de una negociacién (por €em-
plo, cuando esta negociando una compra necesita informacion del precio, de pla-
Zos de compromisos de nivel de servicio y calidad, etc.).

Una practica entre los negociadores experimentados es crear un “ indice de
la informacion” disponible durante la preparacion, clasificado en informacion a
compartir, a intercambiar y confidencial. Esto permite acordar en el equipo de
negociacion como tratar cada elemento y ademas ayuda a crear una lista de pre-
guntas para obtener la informacion faltante.

La BATNA dinamica

Cada vez que recogemos informacion durante el proceso de negociacion
nuestra BATNA cambia. Es fundamental entender esta cualidad dinamica
de nuestra BATNA. Resulta crucial comprobar nuestra BATNA a medida
gue vamos negociando para saber si estamos perdiendo el tiempo o si seria
conveniente seguir adelante con la negociacién. Ademés, en nuestro proce-
so de preparacion de la negociacion, deberiamos indicar l1a necesidad de
prestar atencién durante la negociacién alos factores que pudieran cambiar
nuestra BATNA.

Contraparte de negociacion: A |as personas u organizaciones con las
gue negociamos se les puede llamar de varias formas; compafieros, homaologos,
partes o contrapartes.

No negociamos con oponentes, ya que |os oponentes son las personas con
las que nos enfrentamos, SiNo que negociamos con nuestras contrapartes (asi les
denominaremos en este libro) con el fin de colaborar en la consecucion de un
acuerdo que todos estamos dispuestos a cumplir.

Hay una vigja regla en e mundo de las ventas: cuando los demés
comiencen a estar de acuerdo con usted, es el momento de dejar de hablar.
Al prepararse para la negociacién necesita realizar una estimacién aproxi-
mada de los factores que pueden convencer mejor a las personas con las
gue trata de llegar a un acuerdo. En su conocimiento del BATNA se inclu-
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ye distinguir qué tipo de informacidn necesita revelar y qué factores pue-
den resultar intrascendentes para su compariero negociador. A medida que
se produce un intercambio de informacién, puede darse cuenta de que algu-
nos puntos que a principio pensaba que eran una parte importante de su
BATNA ya no resultan tan importantes o convincentes. Su BATNA cambia
y usted debe afrontar ese cambio para poder conseguir un buen resultado.

La BATNA no es lo mas importante

Esfé&cil llegar alaconclusion de que nuestro objetivo fundamenta es tam-
bién nuestra BATNA. Este error puede hacer que cerremos los 0jos ante
todos los posibles caminos que nos pueden conducir a una solucién con
otras partes y que no se nos habian ocurrido.

Supongamos que su jefe le pide que alcance un objetivo de ventas
especifico. Si usted andliza las aternativas, tanto en términos de clientes
potenciales como de estructuraciéon de acuerdos, el objetivo de ventas
podriaser lo masimportante. Sin embargo, lagran variedad de caminos que
nos permiten alcanzar lametafinal constituye los elementos de su BATNA.

A veces, la parte negociadora adopta una postura, insistiendo en cum-
plir sus deseos o romper el acuerdo, y usted puede llegar a confundir la
inflexibilidad de esa actitud con su BATNA. Laotra parte puedefijarse sdlo
en su objetivo e ignorar todas las posibles opciones que permitan alcanzar
un acuerdo razonable para ambas partes.

Fijarse sdlo en la meta final reduce su flexibilidad. También le obliga
a ensefiar sus cartas antes de |o debido. Al dar a su compariero negociador
la oportunidad de saber que tiene mas opciones, que tiene una BATNA
decente o incluso especiamente fuerte, puede aumentar su capacidad de
negociar sin hacer concesiones innecesarias.

Elementos de las BATNA

Una BATNA es una complegja mezcla de factores que pueden influir en el
desarrollo y en la puesta en marcha de su estrategia de negocio, de su uso
de tacticas durante el proceso y de su decision sobre si seguir con la nego-
ciacion es la megior forma de satisfacer sus intereses. Dada la naturaleza
dinamica de su BATNA, usted necesita mantener una idea de como cada
parte de informacion que se intercambia durante la negociacion altera las
BATNA de las partes negociadoras.
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Los plazos de tiempo

Si se encuentra bajo la presion de tener gue conseguir un resultado concre-
to dentro de un estrecho margen de tiempo, su BATNA puede ser més débil
gue la de una de las partes que, a menos, dice disponer de todo € tiempo
del mundo. Cuando las personas con las que vaya a negociar saben que
tiene que tomar una decision en, digamos, tres dias, les interesa hacer que
sigan hablando para que usted no tenga la oportunidad de estudiar otras
aternativas que le puedan ofrecer sus competidores. Ademéas, cuando los
demés saben que esta apurado de tiempo, pueden negociar adoptando una
postura pensando que usted no tendra oportunidad de hacer que mejoren los
términos de la negociacion que estén ofreciendo.

Debe decidir si revelar sus plazos de tiempo potencia su interés o for-
talece su BATNA en una negociacion. Si usted es un comprador, € plazo
de tiempo a gue se enfrenta puede ofrecerle la oportunidad de presionar a
los vendedores para que hagan un esfuerzo con € fin de ofrecer un trato
maés atractivo. No hay ninguna regla definitiva que diga si debe revelar sus
plazos de tiempo. Usted necesita estar atento y analizar cada caso, deci-
diendo si entra dentro de su interés dejar que los demas conozcan sus apu-
ros de tiempo.

Los plazos de tiempo de las otras partes son un elemento de su
BATNA. En efecto, la situacién es inversa a la que tuvo que enfrentarse
usted cuando se planted revelar o no sus propios plazos. Si real mente nece-
sita saber a qué tipo de plazo se enfrenta su compafiero de negociacion,
siempre puede arriesgarse a preguntarlo directamente o a hacer una sutil
variacion: “¢Cuando ha prometido entregar el producto final (que incluye
nuestro componente) a su cliente?’

Algunos negociadores experimentados apelan a |os siguientes trucos

— Limite de tiempo:

Cuando los plazos expiran y €l tiempo para analizar temas es escaso, es
necesario hacer concesiones; por tanto, establecer limites realistas, pero
ambiciosos, nos ayudara a precipitar 1os acuerdos.

Durante la preparacion tactica habremos estudiado para cada parte
cudles limites de tiempo imponen las organizaciones (expiracion del
contrato, reuniones del consejo que deben aprobar el acuerdo, etc.) y
durante el encuentro debemos validar dichos plazos. No obstante,
debemos evaluar el coste/riesgo de una ampliacion del plazo y reser-
varlos como una jugada en caso de necesidad.
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— Gestionar las pausas:
Aunque en la agenda pueden figurar pausas establecidas para descansar,
comer, consultas externas, etc., sempre se puede pedir un receso para
reflexionar que nos permita ganar tiempo, recuperar la calmay repasar la
situacion.
S decidimos alargar la pausa, la otra parte puede pensar que el acuerdo
peligray reconsiderar su propuesta.

Alternativas

Recuerde la definicion de BATNA: la mejor alternativa para un acuerdo
negociado. En cada negociacion necesita calcular de qué modo puede
influir cada eleccion que haga en las probabilidades de que la negociacion
produzca resultados favorables. Manténgase alerta a las sefiales que indi-
guen que ha llegado o mas lejos posible y que deberia retirarse mientras
Ileve ventgja (0 antes de que las cosas empeoren).

Valoracion de nuestra BATNA

Al valorar nuestra BATNA podemos afrontar una gran variedad de alternati-
vas que nos permitan resolver nuestras preocupaciones o alcanzar nuestros obje-
tivos:

* Hay varias empresas que pueden estar compitiendo por nuestro nego-
cio.

* Podemos preferir tratar con algunas personas antes que con otras.

* Algunos posibles comparieros de negociacién se han comprometido fir-
memente a adaptarse al procedimiento de operacién estandar, mientras
que otros responden con creatividad y con ideas que se salen de la
norma.

Sus propios recursos

Cuando revise su BATNA es esencial que revise afondo todos |os recursos
en los que puede influir o los que puede controlar para resolver el proble-
ma de la consecucion del objetivo.

* ¢Hay persona en su empresa gque tenga la capacidad y €l tiempo
necesarios y que pueda proporcionar |a asistencia precisa?
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* ¢Mantiene unabuenarelacidn con las personas que poseen esa capa-
cidad?

* ¢Usted o aguien de su confianza tiene la capacidad suficiente para
pensar por si mismo con €l fin de hacer el trabajo?

* ¢En qué momento llega a la conclusion de que negociar con agun
miembro de su compafiia procedente de otra “agrupacion” es la
mejor forma de alcanzar sus objetivos?

En cierto modo, para determinar de qué manera |0s recursos que estan
asu alcance contribuyen a su BATNA es necesario saber si hay mas de una
forma de satisfacer sus intereses. Adoptar una postura (“Esta es la tnica
forma de hacer las cosas’) debilita su BATNA alavez que limitalas elec-
ciones que pueda realizar.

Los recursos de las otras partes

De igual modo gue necesita conocer 1os recursos de que puede disponer
para resolver un asunto, necesita conocer qué recursos pueden poner sobre
la mesa las otras partes. Si 10s recursos que ofrecen para resolver e pro-
blema son més completos o mas (tiles que los suyos, eso significa clara
mente gue tienen una BATNA més sblida, al menos en esa area. El proble-
ma es que muchas personas a menudo olvidan que no todos nos ponemaos
los pantal ones metiendo las dos piernas a la vez. Tenga cuidado de no dar
por hecho que como las personas con las que negocia proceden de otra
empresa 0 son un elemento que no pertenece a su compafia tienen que
tener més recursos. Haga preguntas antes y durante la negociacion para
determinar qué recursos pueden controlar o en cudles pueden influir. De ese
modo, su idea de la fuerza relativa de las BATNA de las otras partes sera
més precisa.

La informacion

Cuanta més informacion manejemos de la materia sobre la que versa la
negociacion, mayor serd nuestra capacidad de valoracion de nuestra
BATNA y de la BATNA de las partes con las gue vamos a negociar. Si
conocemos €l producto o el servicio sobre el que se discute, perfecto. Si
sabemos maés que las otras partes, todavia mejor. Sin embargo, debemos
tener cuidado de no dar por sentado que sabemos més que los demés. Es
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esencial utilizar el proceso de negociacion para hacer un examen realis-
ta de la exactitud de nuestras suposiciones. A menudo, las personas que
poseen muchos aflos de experiencia en un campo en particular dan por
sentado gue saben Mas que una persona Mas joven y con menos expe-
riencia. Si este punto de vista conduce aladesidiay nos lleva ano hacer
una correcta preparacion, la BATNA de la parte mas experimentada se
debilita. Ademas, si la persona con mas experiencia espera dar gato por
liebre a las ideas de alguien que es més inexperto en este juego, puede
llevarse una desagradable sorpresa al descubrir que el “novato” sabe
tanto o mas que él.

¢Cuanto saben los demas?

Después de prepararnos para la negociaciéon y de que ésta haya comenzado
necesitamos comprobar de cuanta informacién dispone nuestro compariero de
negociacion sobre el asunto a tratar. Descubrir cuanta informacion maneja puede
cambiar la valoracion de nuestro BATNA... y también la de ellos.

La experiencia

La experiencia nos informa sobre la materia a tratar en cada negociacion.
Ademés, nuestra experiencia trabajando con otras partes nos da una idea
aproximada de su nivel de sofisticacién, de su capacidad para hacer y cum-
plir acuerdos y de su estilo de negociacion. Si conocemos a alguien razo-
nablemente bien, podemos usar nuestra propia experiencia para valorar
esos elementos de nuestra BATNA, que pueden basarse en la experienciao
gue pueden ser caracteristicas conocidas de las personas y/o las empresas a
las que representan.

La camara oculta del negociador

Una prestigiosa empresa de formacién vivencial de Barcelona entrena a sus
alumnos creando una situacion en que e alumno debe dejar mal aparcado su auto-
mévil ante una emergenciay al regresar se encuentra con una gria que se lo esta
retirando (esta gria estd subcontratada por la empresa, asi como un operador
oculto que graba la situacion).

Posteriormente, y con la ayuda de |as videograbaciones, se comenta en clase
como & alumno ha negociado con el supuesto guardia (quien a su vez es un actor
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gue somete al alumno a una espera y un diélogo exasperante) analizando las reac-
ciones de los alumnos frente a recibir una multa (el BATNA en este caso).

Si nunca hemos trabajado con las personas o con la organizacion
con la que vamos a negociar, |o mas sensato es consultar alos colegas o
a otras personas gque puedan aconsejarnos sobre |o gque podemos esperar.
Contar con la ayuda de la experiencia de un colega puede ayudarnos en
nuestra valoracion de nuestra BATNA inicial. Nuestro colega puede
decirnos si las partes con las que negociamos pueden haber cambiado
desde la ultima vez que trataron con nuestra empresa. O quizé aprende-
remos si |os otros negociadores pueden adoptar una actitud distinta debi-
do a un cambio en las condiciones mercantiles o a una percepcion dife-
rente de nuestra personalidad comparada con el antiguo negociador de
nuestra empresa. Si tenemos en cuenta toda esa serie de suposiciones, la
principal tarea es hacer una rgpida comprobacién realista para ver si la
experiencia de nuestro colega puede servir de algo durante nuestro pro-
pio proceso de negociacion.

Los intereses

Tener un claro conocimiento de nuestros intereses, de la prioridad o de la
importancia de cada interés y saber de qué modo las posibles soluciones
pueden ayudar a alcanzar dichos intereses nos hace comprender mejor
nuestra BATNA. Y, sin duda alguna, lo mismo se puede decir cuando
vemos las de las otras partes.

También saber cudles son realmente nuestros intereses puede ayudar-
nos a decidir si podemos satisfacerlos con nuestros propios recursos o con
las partes con las que deberiamos negociar y qué referencias podemaos usar
para determinar si la negociacion promete producir resultados que merez-
can la pena.

No pierda de vista € precio

Debemosrecordar gue la negociacion no es un deporte de competicion. Eso
nos ayuda a plantearnos si una negociacion dada nos acerca a la consecucion
de nuestros objetivos y a la satisfaccion de nuestros intereses. Resulta sencillo
degjar que las emociones o las equivocaciones nos lleven por el mal camino. La
mejor forma de seguir un proceso de negociacion y de determinar s merece la
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pena seguir adelante o de tomar otro camino es no perder nunca de vista nues-
tros intereses.

El conocimiento

Cuanto més sepamos sobre el tema de la negociacion, sobre las caracte-
risticas de las partes con las que vamos a hegociar, sobre nuestra capaci-
dad para cumplir con lo prometido con la aquiescencia de nuestros cole-
gas, mas fuerte sera nuestra BATNA en términos de nuestra propia com-
petencia.

Ademés, cuanto més competentes nos sintamos para negociar un asun-
to en particular, mas seguros nos sentiremos de nosotros mismos. Y si exar
Minamos nuestras negoci aciones pasadas, veremos que cada vez que nos
encontramos con una persona que transmite confianza en si misma, el equi-
librio de poder se inclina més hacia el lado de esa persona.

No confunda confianza con arrogancia

Un negociador que transmita confianza en si mismo porque domina perfecta-
mente el asunto a tratar, porque conoce el proceso de negociacién y porque tiene
claros sus objetivos tiene mas probabilidades de que le tomen mas en serio que a
otras partes.

Por otro lado, a alguien que se pavonea en una negociaci 6n demostrando una
actitud arrogante es probable que se le considere desagradable. Los negociadores
arrogantes que tengan una BATNA fuerte pueden generar un rechazo personal que
aumente la motivacién de las otras partes a negociar de manera mas agresiva con
¢ fin de darle una leccion al negociador arrogante.

Fortalecer y debilitar las BATNA

Si las BATNA son unidades para medir € equilibrio de poder, debemos
tener cuidado de no caer en latrampade pensar que: a) €l equilibrio esinal-
terable, o b) la parte que tenga una BATNA mas fuerte siempre gana.

La creatividad, desarrollar un mayor compromiso para conseguir un
resultado en particular o prestar atencion alos intereses de las otras partes
pueden reducir su aparente ventgja en la BATNA. No obstante, es impor-
tante actuar antes de que comiencen las negociaciones con €l fin de forta-
lecer nuestra propia BATNA y debilitar la de nuestra contraparte.

diosestinta.blogspot.com



36 Claves de negociacion

Si varias partes se ven envueltas en la toma de una decision hay pocas
posibilidades de que se tenga en cuenta el punto de vista de aquellas per-
sonas gque no participen en el proceso de negociacion.

Mantener el poder

Una de las formas de medir la BATNA es averiguar qué partes pueden estar
en desventaja si no participan en la negociaci6n. Muchos otros han aprendido esta
leccion. Cuando se redine la junta municipal o cuando otras empresas se embar -
can en un proceso de toma de decisiones, |as personas que aguantan hasta el final
son las que tienen mas posibilidades de influir en el resultado final.

A no ser que acordado de antemano con aguien para que tenga en
cuenta sus preocupaciones, corre € riesgo de que los demés ignoren sus
intereses. Para pedir a aguien que le guarde €l sitio en unafila, que vigile
Su equipaje en un aeropuerto o que le llame a su teléfono moévil cuando
surja algo importante se necesita tener confianza mutua. Si es capaz de lle-
gar a un acuerdo antes de que empiece la negociacion para que haya
alguien que tenga en cuenta sus intereses, eso puede hacer que se fortalez-
casu BATNA.

Confie, pero...

El presidente Ronald Reagan dijo: “ Confiar, y también cumplir”. En diplo-
macia internacional, los gobiernos de algunos paises acttan de forma mas trans-
parente que otros y los diplomaticos pueden tener una buena razén para esperar
cumplimiento con los acuerdos por parte de paises que tienen un modelo de
gobierno abierto.

En otros casos, sociedades mas cerradas pueden ocultar sus actos; por €llo,
después de haber alcanzado un acuerdo, es importante encontrar €l modo de
supervisar el cumplimiento de los compromisos, 1o cual debe incluirse en su pre-
paracién de la negociacion.

Suposiciones

Nos preparamos para las negaociaciones, tanto formal como informalmente,
haciendo suposiciones sobre | as distintas caracteristicas de nuestras contra-
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partes. La preparacion formal se describe con més detalle en los Capitu-
los 3, 4y 5. Sin embargo, en lo que se refiere alaBATNA, la preparacion
formal exige el uso de un proceso de prenegociacion activo para sefidar 1os
elementos que se vayan a discutir.

La preparacion informal suele producirse sobre la marcha, cuando
usted confia en su instinto y deja que sus conocimientos 0 su experiencia
dirijan la negociacion. En particular, hacemos suposiciones sobre la
BATNA inicia de cada parte; por tanto, examinar la base de esas suposi-
ciones es otro elemento clave del proceso de preparacion formal.

Cuando se prepare para negociar, deje aparte su BATNA. Fijese en sus
elementos para ver dénde necesitan un cambio y averiglie como puede rea-
lizar esos cambios antes de que comience el proceso. Del mismo modo,
examine sus presunciones sobre las BATNA de las otras partes antes de
entrar en el proceso de negociacion.

Cambios en las BATNA

Cuando Chryder y Daimler-Benz se fusionaron, muchos directivos de
Chrysler tuvieron la impresion de que el acuerdo era una fusion entre iguales y
esperaban negociar deigual aigual con Daimler.

Durante la puesta en marcha de la fusion, que exigia tomar conjuntamente
una gran cantidad de decisiones y de negociaciones sobre los elementos de la
nueva entidad de Chrysler y Daimler, se hizo evidente que no habia sido una fusion
entre iguales, sino que Mas bien fue una adquisicion por parte dela Daimler-Benz,
y € personal de Chrysler descubrié que su BATNA era mas débil de lo que habia
previsto.

¢Como puede fortalecer su BATNA y debilitar 1a de los deméas?

¢Puede justificar las suposiciones que subyacen a su valoracion de su
BATNA consiguiendo informacion a través de sus colegas, leyendo e
informe anual de su empresa o haciendo algunas investigaciones por medio
de terceras partes?

Recuerde la diferencia entre laBATNA inicial y laBATNA dindmica,
que va cambiando durante la negociacion a medida que usted recopila
informacion. Si esta preparado para cambiar, hay menos probabilidades de
gue le sorprendan y habrd mas posibilidades de que sepa cuando es €
momento de confiar en sus propios recursos en lugar de perder e tiempo
en una negociacion que no parece llevarle a ningun sitio. Saber cuéndo es
apropiado retirarse de una negociacién puede hacer que ésta funcione
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mucho mejor y le puede llevar a alcanzar sus objetivos y a satisfacer sus
intereses.

No pierda de vista € movimiento y, por tanto, las variaciones de las
BATNA dinamicas; si durante la negociacién nada cambia, tal vez la nego-
ciacién no sealamejor forma de resolver su problema.

Resumen del Capitulo 2

O Su BATNA, su mejor dternativa para un acuerdo negociado, le
dicesi merecelapenallevar a cabo o continuar una negociacion en
particular alaluz de las aternativas que puedan servir a sus inte-
reses.

O Su BATNA inicial consiste en todos los recursos sobre los que
usted controla o influye y que puede utilizar para ayudarle a alcan-
Zar sus objetivos y a satisfacer sus intereses. A medida que avanza
lanegociacién, cada vez que aprenda algo nuevo su BATNA puede
cambiar. De ese modo, su BATNA inicia se convierte en un ele-
mento dindmico durante el proceso de negociacion.

U La BATNA puede utilizarse como una medida de equilibrio de
poder entre las partes negociadoras. Si tiene en cuenta en cada
momento cémo la BATNA cambia durante € proceso de negocia
cion, eso le dara una medida de las modificaciones que se produz-
can en su poder relativo.

Q Cuanto mejor conozca su BATNA (y la BATNA de las otras par-
tes), megjor podrajuzgar si debe continuar con una negociacion o si
debe abandonarla antes de alcanzar un acuerdo atractivo.

U Las BATNA constan de varios elementos. Entre ellos se incluyen
los plazos de tiempo, | as aternativas tales como otros proveedores
o clientes, sus propios recursos, |0s recursos de los demas, lainfor-
macion que recopile antes y durante la negociacion, € nivel de
experiencia que tenga usted y las otras partes, susinteresesy los de
las otras partes y € conocimiento en los temas a considerar.

O Necesita averiguar como puede fortalecer su BATNA y debilitar la
BATNA de las otras partes con € fin de hacer que el equilibrio de
poder sea favorable a usted.
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.Estamos preparados?:
la “vacuna” nos protege

“Un viagje de varios meses comienza con un primer paso”
(Lao-Tse).

U N negociador que no esté familiarizado con € tema a que se refiere la
negociacion o que utiliza e método que le han ordenado que use puede
encontrar dificultades ala hora de actuar con entusiasmo o con confianza.

Para evitar que cometamos errores durante una negociacion, asi como
para aumentar nuestra confianza, necesitamos “inocularnos’ una “vacuna’
que permita:

* Conocer més detalles de los asuntos que vamos a discutir.

e Aumentar nuestro conocimiento de la historia entre las partes.

* Convencernos de laimportancia de | os objetivos que tratamos de
alcanzar con el fin de resultar méas convincentes ante |os demas.

Para aumentar el nivel de confianzay de compromiso con los objeti-
vos de su hegociacion necesita un estimulo. Para que la vacuna sea un
éxito, debe decidir si el método que vayaa utilizar puede producir los resul-
tados que satisfagan sus intereses.

“Vacuna del negociador’: Es € proceso de preparacion paralanegocia-
€ion gue nos permita comprometernos con nuestras estrategias, objetivos e inte-
reses. En un contexto distinto, a los nifios se les vacuna contra las enfermedades
infantiles. En una negociacién, vacunarnos para concentrarnos en la discusion,
para mantener una relacion entre las partes y para alcanzar los objetivos de la
negociacién puede protegernos contra las posibles sorpresas, evitar que digamos
algo equivocado y ganar més seguridad en el logro de nuestros objetivos.
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La principal vacuna: conocer el tema

Resulta fundamental que usted haga los deberes y conozca en profundidad
€l tema a tratar. Cuanto mas lo conozca, menos probabilidades habra de
verse sorprendido o atrapado por las preguntas que le puedan plantear las
otras partes.

Puede llegar a sentirse ridiculo si no es capaz de responder a sus pre-
guntas sobre los detalles de un producto que vaya a vender o si no sabe lo
suficiente sobre un producto o servicio que vaya a comprar para decidir s
lo que le ofrece el vendedor encajara en su presupuesto.

Conozca € asunto que vaya a tratar

Entrar en una reunién de negocios sin tener una buena nocién de lo que se
vaya a discutir reduce su capacidad para negociar eficazmente. Cuando un posi-
ble cliente le pregunta por una funcionalidad de un teléfono mévil que vende su
empresa, Si No conoce la respuesta a su pregunta, €l cliente dudaré de que usted
sea capaz de proporcionar dicha informacién.

Aunque admitir su ignorancia en ese dato, porque no esta familiarizado en
ese producto, puede acabar con el problema de forma inmediata, |0 mas apropia-
do seria averiguar ese dato y ponerse en contacto con €l cliente nuevamente para
informarle.

Puesto que un elemento fundamental en una negaciacién seria poder
elegir entre varias soluciones, resulta clave tener informacion sobre cudles
son las opciones que disponemos. Debemos vacunarnos de antemano con
toda la informacién posible, incluso si descubrimos que necesitamos usar
la negociacion solo para recabar informacion que nos ayude a alcanzar €l
mejor resultado.

El propio proceso de negociacion es un intercambio de informacion que
ayuda a que todas las partes al cancen un acuerdo mutuamente aceptado.

En negociacion, el pasado no tiene futuro

Con demasiada frecuencia vemos gue las negociaciones dan lugar a dispu-
tas sobre quién hasido el culpable de un enfrentamiento. Todos conocemos
numerosos gjemplos en e mundo de la politica donde heridas abiertas
desde hace siglos se utilizan como excusa para la barbarie.
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Es posible que sefiaar € culpable de un hecho cometido hace décadas
satisfaga los sentimientos de algunos colectivos sociaes, pero no podemos
cambiar lahistoriay normalmente tampoco podemos cambiar la opinion de
las partes agraviadas sobre quién hizo algo a quién.

Mirar sélo a pasado no hara que las cosas mejoren en € futuro. Para
curar las heridas debe actuar demostrando buena fe y aumentar la confian-
za entre las partes, de tal modo que, finalmente, puedan alcanzar e mejor
acuerdo posible para el futuro.

No deje que € pasado gobierne sus actos

En negociacion, el pasado no tiene futuro. El propdsito de una negociacion es
construir para €l futuro y no dejar que los errores del pasado gobiernen nuestra
vida.

En negociacion esimportante tener un claro sentido de la historia entre
las partes, de tal modo que usted pueda identificar |as palabras o acciones
gue puedan dar lugar a conflictos que arruinen el progreso de las negocia-
ciones. Mirar la historia de la relacion entre las partes, ya sea entre indivi-
duos o entre empresas, puede ayudar a que los negociadores se vacunen
contra las sorpresas, estén prevenidos para no realizar suposiciones equi-
vocadasy eviten las palabras o 1os actos que distraigan alas otras partes de
los asuntos verdaderamente importantes de la negociacion.

¢Mirar hacia atras supone un paso hacia delante?

Necesitamos tener en cuenta que, aunque puede ser positivo conocer la his-
toria pasada, la negociacién consiste en lo que vamos a hacer de ahora en ade-
lante.

Vender el producto al vendedor

Una buena preparacion comienza cuando examinamos las razones que nos
[levan a perseguir los objetivos que nos han asignado, asi como estudiar
qué intereses subyacen a los objetivos que hemos decidido alcanzar por
nosotros mismas. Si no podemos vender 1os resultados deseados a nosotros
mismos, ¢cémo vamos a poder venderlos a los demés?
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Avanzar con conviccion

Como sucede con muchas actividades, a no ser que realmente creamos en 1o
gue hacemos, no podemos esperar convencer a los demas; la conviccién y entu-
siasmo son contagi0sos.

¢Esta convencido de que su mision favorecera su carrera? ¢Qué sucede
s los objetivos que le piden acanzar producen beneficios a corto plazo que
podrian perjudicar a su compafiia a largo plazo? Asegurese de encontrar las
respuestas a sus preguntas y de encontrar la manera de superar sus dudas.

Enfrentarse al jefe

Uno de los grandes desafios a |os que se enfrentan muchas personas es ser
sincero con un jefe que le asigna una tarea con la que usted no se siente cdmodo.
No puede limitarse a decir a su jefe; “ jEsta loco, nadie nos va a comprar esto!”
Sn embargo, podria decir: “ Quiero hacer un buen trabajo en la negociacion de
este tema. ¢Puede darme buenos argumentos que pueda esgrimir para elaborar
mis puntos? ¢COmo puedo responder a las preguntas sobre la calidad de nuestro
producto o sobre el precio? ¢Hay algo que usted sepa sobre las personas con las
gue voy a tratar que pueda ayudarme a interactuar positivamente con ellos?”

Obviamente, usted no puede transmitir incompetencia, puessi |0 hace, su jefe
podria preguntarse por qué le ha dado ese trabajo a usted, mientras que si usted
hace preguntas inteligentes que requieran respuestas detalladas demostrara que
quiere hacer un buen trabajo y representar a su empresa o departamento con la
mayor eficacia posible.

Los objetivos de la vacuna del negociador

S esté bien preparado antes de comenzar una negociacion llevard adelante
el proceso con mas confianza y competencia. Tanto la confianza como la
competencia se transmiten alas partes con las que va anegociar. Eso le damés
credibilidad y més posibilidades de convencer a los demas para acanzar
un acuerdo.

A veces, la vacuna mas importante tiene lugar en nuestra propia orga-
nizacion, ya sea en nuestro departamento, en nuestra familia o en cualquier
otro grupo del que dependamos para poner en marcha cualquier acuerdo al
gue acancemos con “los demas’.

Si alcanzamos un acuerdo con un cliente y luego otros departamentos
nos dicen que nuestro precio, nuestra fecha de entrega 0 nuestros servicios

diosestinta.blogspot.com



iEstamos preparados?: la “vacuna” nos protege 43

nos son los acordados, estamos poniendo en riesgo nuestra credibilidad.
Debemos hacer participes del proceso a nuestros col egas antes de adentrar-
nos en una negociacioén fuera de nuestro equipo para asegurarnos de poder
cumplir con lo que pretendemos ofrecer.

Los “ colegas afectados’ de nuestra organizacion

Cuando negocie como representante de un grupo de accionistas o de directi-
vos de un area en particular, usted debe tener en cuenta las consecuencias de sus
actos en esas personas.

En una empresa, la separacion de responsabilidades por departamento puede
tener distintos objetivos (ventas analiza ciertas cifras, fabricacion y compras tie-
nen sus propios objetivos muy distintos, etc.).

Usted debe asegurarse de conocer las necesidades de todas las personas de
su empresa a los que afectara la negociacion, a los que llamaremos “ colegas” .

Para asegurarse de que sus colegas van a comprometerse a entregar 1o
gue usted promete, también deben estar vacunados antes de que comiencen
las reuniones de negociacion formales.

Ademés, los accionistas, los clientes, las autoridades gubernamentales
y otras partes como |os colectivos de consumidores o |os empresarios que
puedan ganar o perder algo a consecuencia del resultado de sus negocia
ciones también necesitarian estar convencidos de que sus propuestas son
favorables a sus respectivos intereses.

La BATNA dinamica

Recuerde que nuestra BATNA es un elemento dinamico que cambia sus carac-
teristica iniciales a medida que obtenemos informacion durante el proceso de
negociacion.

Aferrarse a una BATNA estética puede suponernos un problema, mientras que
observar sus cambios puede ayudarnos a tomar nuestras decisiones de negociacion.

La vacuna como una herramienta
para mejorar su BATNA

Como ya se coment6 en e Capitulo 2, necesita conocer su BATNA (la
mejor aternativa para un acuerdo negociado) en todos |os momentos de su
proceso de negociacion.
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Su BATNA inicial puede consistir aparentemente en una serie de ele-
mentos, y a medida que avanza en el proceso de vacunacion, aprendiendo
mas cosas de la hegociacion, de la historia de la relacion entre las partes y
de los puntos decisivos que le llevaran hacia la consecucion de un resulta-
do favorable, usted ird aprendiendo mas cosas de su BATNA.

L os conocimientos que adquiera pueden darle nuevas ideas para mejo-
rar su BATNA (incluso antes de que comience la negociacion) y pensar en
la forma de debilitar la BATNA de las partes con €l fin de inclinar de su
lado el equilibrio de poder.

El proceso de vacunacion de sus colegas puede ser fundamenta para
abrir puertas que fortalezcan su BATNA. Su conocimiento sobre asuntos
esenciales, sobre las partes con las que va a negociar 0 sobre otros factores
que puedan influir en el resultado final pueden resultar enormemente Uti-
les. Ademaés, puesto que el proceso de vacunacion interno deberia reportar-
le mayores beneficios de sus colegas, eso significa que esa misma ayuda
fortalece su BATNA.

iQué informacion necesitamos saber
acerca de nosotros mismos?

Esfacil caer enlatrampade pensar: “Si quiero esto, ése deberia ser un buen
objetivo” 0 “Esa deberia ser lamejor forma de alcanzar 10s objetivos de mi
empresa o |os mios propios’. Aunque suponga un esfuerzo, conviene exa-
minar por qué una solucién en particular o un método en particular es mejor
que otro.

Conocer nuestros verdaderos intereses

Usted decide que necesita unas vacaciones e inmediatamente elige un lugar
familiar donde es posible encontrarse con mucha gente conocida. Sn embargo,
necesita estudiar mas a fondo las opciones que dispone y por qué elige una de
ellas.

S € propdsito delasvacaciones esrelajarse, puede queir aun lugar que ofrez-
ca una vida social agitada no sea la respuesta correcta, y si € prop0sito estener la
oportunidad de pasar mastiempo con su pareja o con sus hijos, entonces usted nece-
sita tener en cuenta qué tipo de lugar y de instalaciones es el mas apropiado.

Una casa cerca de un lago puede ser un buen lugar de descanso para una
persona que quiera pescar, pero puede que no lo sea tanto para una persona que
esté harta de cocinar o de hacer camas.
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Necesitamos tener muy claro cuéles son nuestros intereses cuando bus-
guemos un ascenso en nuestro trabajo. ¢Necesitamos mas dinero paracam-
biar nuestro modo de vida? ¢El dinero demostrara que la empresa o nues-
tro jefe nos valora mas este afio que €l afio pasado? Cuando o descubra-
mos, podremos saber mejor si nuestro ego se satisface con un despacho mas
grande 0 con una organizacion a cargo més importante

Tal vez necesitamos el ascenso como una recompensa por seguir en un
trabajo que produce mucho estrés y muy pocas satisfacciones. Si analiza-
mos la situacion de ese modo, nuestro interés podria satisfacerse mejor bus-
cando otro trabajo en lugar de ganar méas dinero sin una mejora en la cali-
dad de vidalaboral.

La vacuna es conocimiento

Cuanto mejor comprenda la situacién, mas vacunado estara contra las sor-
presasy los fallos de célculo a la hora de encontrar la solucion mas apropiada a
un problema. Preparese a conciencia. Eso puede marcar las diferencias.

Al examinar las razones gque se esconden detras de lo que queremos,
alcanzamos un entendimiento méas claro de lo que es verdaderamente
importante para nosotros. Ese mejor discernimiento es otra forma de vacu-
na gue nos proporciona un sentido mas adecuado de cdmo negociar y de
como la variedad de soluciones a los distintos problemas que van surgien-
do satisfacen nuestros intereses.

Si @ ego de aguien es un interés més importante que € dinero, un
paquete de compensaciones que incida en esa prioridad puede dar mejores
resultados si ha sido €l propio individuo e que ha sefialado esos intereses.

iQué informacion necesitamos saber
acerca de las otras partes?

Cuanto mejor conozcamos |os intereses que inspiran las posiciones de las
personas con |as que vamos a negociar, menos probabilidades habré de sor-
prendernos ante los problemas que puedan surgir. Cuando seamos capaces
de comprender mejor a las partes, deberiamos vacunarnos contra todo 1o
inesperado. Si sabemos que una persona con la que vamos a negociar es
muy burdcrata, eso hara que se recorten las distancias. Si haciendo un estu-
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dio mas profundo descubrimos que esa persona se siente amenazada por 10s
cambios o las modificaciones, eso nos ayudara a comprender como debe-
mos tratar con ella.

E-Concurso

Cuando una aseguradora con sede en Barcelona decidié crear un portal
Internet para que sus agentes pudieran obtener informacion detallada de sus péli-
zas 'y de los diferentes productos, contratd una consultora que les ayudara con €l
disefio de las especificaciones del portal y con las negociaciones con 10s provee-
dores de servicios de programacion.

Una vez definidas |as especificaciones del portal, se realiz6 un “ e-concurso”
(concurso entre varios proveedores mediante comunicacion por correo electréni-
co) en el cual convocaron veinte empresas europeas y también norteamericanas.

Al cabo de un mes, los consultores habian dialogado con diecisiete oferentes, y
en ese aprendizaje no sdlo habian mejorado |as especificaciones técnicas y las con-
diciones de contratacion (compromisos de nivel de servicio, precios, etc.), sino que
también el BATNA para cada proveedor separadamente habia mejorado sustancial-
mente gracias a la informacion (el Unico activo de la negociacion) adquirida.

Una vez cerrado el contrato, la aseguradora felicito a los consultores por su
profesionalismo y porque el tiempo invertido en € “ e-concurso” dio sus frutos en
términos de conocimiento y de construccién del poder relativo.

Validar suposiciones

Uno de los riesgos que corremos durante el proceso de vacunacion es lle-
gar ala conclusiéon de que conocemos todas las respuestas y que estamos
completamente preparados para cualquier cosa que pueda venir de la otra
parte.

Aunque nuestro trabajo de preparacion nos aporta un mejor conoci-
miento del contexto global, debemos tener cuidado de no creer que todas
nuestras suposiciones son correctas.

Como nuestras suposiciones tienen que ser probadas, una de las formas
de enfocar una negociacion es considerarla un proceso de informacion que
nos permita confirmar s las suposi ciones que hemos adoptado son correctas.

Cuando se prepare para una negociacion, puede que no comprenda
todos los factores que son importantes para las otras partes. Como conse-
cuencia, se vera obligado a hacer varias suposiciones, pero cada una de
ellas debe ser probada a medida que usted vaya conociendo mas sobre los
verdaderos intereses de cada participante.
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Las suposiciones

Ninguno de nosotros o sabe todo. A menudo, 1o Unico que podemos hacer esfor-
mular suposiciones basadas en nuestras mejores estimaciones sobre las otras partes.

S recordamos que las suposiciones no son hechos constatados, se puede evi-
tar que adoptemos una posicion equivocada durante € proceso de negociacion.

Cuando reconocemos que trabajamos con suposiciones en lugar de hacerlo
con hechos probados, podemos utilizar €l proceso de negociacién como un medio
para mejorar nuestros conocimientos de los elementos que pueden influir en las
otras partes.

Escucha activa

Usar lanegociacién como un mecanismo pararecoger informacion exige el
equilibrio entre los dos lados de la comunicacion: emisor y receptor. Su
busqueda de informacion tendra mas posibilidades de éxito si plantea pre-
guntas abiertas y luego tiene la disciplina suficiente para escuchar atenta-
mente | as respuestas.

En lugar de preguntar a su cliente si le gusta un producto, seria mas
apropiado preguntar: “ ¢Cémo describiriael impacto de este producto en su
proyecto?’ La primera pregunta probablemente daria lugar a un “si” o0 un
“no” y no le aportaria demasiada informacion. La respuesta de su cliente a
la segunda pregunta deberia aportarle mas informacion relevante sobre sus
objetivos e intereses.

No saber escuchar

Plantear una pregunta e ignorar la respuesta es como buscar un tesoro en-
terrado y luego abandonarlo una vez encontrado.

Al escuchar atentamente lo que |os demas tengan que decirle puede generar-
le aprender mas no sdlo de sus intereses y necesidades, sino también puede agre-
gar luz a sus propias propuestas.

Saber escuchar exige autodisciplina, ya que a veces no podemos espe-
rar a que los demés acaben de hablar para abrumarlos con un comentario
brillante.

Puede parecer que estamos escuchando, pero con demasiada frecuen-
cialo que hacemos es usar huecos en o que dice la otra persona para sol-
tar nuestros propios pensamientos.
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Cuando llega el momento de escuchar activamente en una negociacion
puede que nNo necesitemos mantener nuestras emociones bajo control, aun-
gue siempre es conveniente cerrar labocay agudizar el oido.

El autocontrol (Steven Cohen)

Una manera de aprender a escuchar es seguir la regla que usaba la familia
de un amigo mio cuando se sentaban a comer: no se permite que haya mas de una
persona enfadada a la vez.

S respondo a suira conmi ira, se eleva la tension y probablemente nos apar-
taremos del tema de discusién. En estos casos, debemos saber de quién es el turno
de enfadarse, y s no es nuestro turno, debemos controlar nuestras emociones,
recordandonos a nosotros mismos de cuando en cuando: “ No es mi turno de estar
enfadado” .

Si queremos vacunarnos con informacion antes de que comiencen las
negociaciones, debemos escuchar a otros que puedan no ser parte de la
negociacion con €l fin de aprender méas cosas sobre las personas con las que
tratamos de tomar una decision.

Seria conveniente preguntar a personas que hayan negociado anterior-
mente con las partes con las que nos vamos a reunir, descubrir si cualquie-
ra de nuestros colegas tiene que ofrecernos alguna informacion o compro-
bar la reputacién de los otros negociadores para completar nuestro esque-
ma sobre sus métodos de negociacion.

Escucha activa: Puesto que lainformacién es €l recurso més importante de
una negociacion, cuanto mejor escuchemos, mejor negociaremos:. escuchar de
manera activa exige prestar total atencion a las otras partes en lugar de preocu-
parnos de nosotros mismos.

Lo mismo se puede decir cuando se comunigue con las otras partes. La
informacion que le proporcionan durante la negociacion puede darle una
serie de herramientas y de ideas que puede usar a medida que avanza la
negociacion.

Si escucha atentamente, aumentara su conocimiento de |os asuntos que
se estan discutiendo y se vacunara ante lo que pueda pasar en €l proceso de
negociacion.
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Escuchar de manera activa puede darle una nocién de los objetivos y
los intereses que puedan perseguir los otros participantes y tal vez revela-
ran cosas en las que no ha reparado durante su preparacion.

La respuesta a lo que aprendemos

Uno de los objetivos clave de un buen negociador es estar razonablemente
seguro de que tanto é como su contraparte estdn en lamisma onda. Si yo
me concentro en una serie de cuestiones y usted se concentra en otras dis-
tintas, entonces no estamos negociando, como dos trenes que circulan en
paralelo durante kilémetros, pero nunca se encuentran.

Si escuchamos de manera activa a nuestra contraparte y a las deméas
personas con las que preparamos la negociacion y durante la negociacion
en si, deberiamos estar en condiciones de preguntar: “Si le entendi correc-
tamente, usted dijo A, B, Cy D”. No es necesario que repitamostodo o que
dijo, palabra por palabra, pero si comunicar de laforma més clara posible
lo que hemos comprendido.

Cuando digo que le entiendo no significa necesariamente que yo esté
de acuerdo con usted, lo cua debemos plantear de forma diplomética y
clara.

Entre lostrucosy técticas relacionados con la preparacion, algunos
negociadores experimentados sugieren las siguientes

— Crear un marco favorable
Consiste en informar a la otra parte de nuestros logros y éxitos en nego-
ciaciones similares para influirles y crear un ambiente propicio de cola-
boracion y establecer confianza y estabilidad.
Podemos preparar un dossier que objetivamente transmita los puntos fuer-
tes de nuestra empresa y/o de nuestro equipo, conteniendo articulos, pre-
mios, referencias de terceros, etc., lo cual evitara tener que contarlo de
viva voz, que puede ser interpretado como vanidad o soberbia.

— Buscar aliados
Una vez que estudiemos las influencias que se pueden gercer en la otra
parte, tanto dentro de su entidad (organigrama) como fuera, podemos eva-
luar la posibilidad de identificar un aliado que defienda nuestra propuesta.
Es importante probar el prestigio y ascendencia que dicho aliado tiene
sobre nuestro interlocutor, y una vez informado de nuestra propuesta,
debemos decidir los pasos para gercer dicha influencia.
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— Exceder en nuestros deberes
Para transmitir nuestra preocupacion por losintereses de nuestrosinterlo-
cutores podemos realizar y demostrar esfuerzos extras en aquello que no
resulte muy costoso y que lo predisponga favorablemente.
Esta actitud significa velar por la otra parte no solo respecto delostérminos del
acuerdo, sino atender a nuestros interlocutores para que disfruten dela méxima
comodidad durante la negociacion (sin convertir cortesia en servilismo).
También € transmitir a nuestros interlocutores las ventajas de imagen
para ellos mismos que signifique lograr €l acuerdo ayudara a crear un
clima de cooperacion y cordialidad y reducira tensiones.

El poder del silencio

Cuando las personas con las que negociamos presentan ideas con las que
podemos no estar de acuerdo, |0 més sensato seriano mostrar ningunareac-
cion y responder con o que se llama el “poder del silencio”. Esta es una
préctica que exige autocontrol y puede ser un arma eficaz.

Si usted reconoce que lo que dice la otra persona esté fuera de lugar,
puede decir: “Juan, ésta es laidea més estlpida que he oido en mi vida’, lo
gue agregara tension. Mientras que si usted se sienta mostrando cara de
poquer puede salir del paso de manera mas eficiente.

El poder del silencio (Steven Cohen)

Mi amigo Tony es un abogado que representa a compafiias de seguros que han sido
demandadas cuando un asegurado ha tenido un accidente. Mi amigo habia hecho una
excelente investigacion y estaba bien vacunado sobre € caso que le habian asignado.

Una tarde, Tony llamé a la compafiia de seguros que representaba y dijo a
Charlie, su agente a cargo del caso: “ He estado trabajando en el caso XYZ, y s
les ofrecemos 60.000 ddlares estoy seguro de que los aceptaran y evitaremos a la
empresa los costes de la demanda y € riesgo de una compensacién mas elevada si
vamos a juicio”, a lo que Charlie respondié: “ Su limite es de 30.000 ddlares’.

Tony no dijo nada. Se camhi6 el teléfono de una oregja a otra y se puso a tra-
bajar en otro caso. Quince minutos después ninguno de los dos habia emitido nin-
gun sonido ni tampoco media hora después de haber comenzado la llamada.

Pasados cuarenta minutos, Tony escuchd al otro lado del teléfono algunos
sonidos de fondo. “ Buenas noches, Charlie. Nos vemos mafiana, Charlie. No tra-
bajes hasta muy tarde” .

Ni Tony ni Charlie dijeron una palabra. Finalmente, cuando ya habian pasa-
do cincuenta y cinco minutos después de que comenzara la [lamada, Charlie dijo:
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“ jEsta bien, maldita sea! jPuedes ofrecerleslos 60.000 dolares, pero ni uno mas!”
Mientras colgaba el teléfono con rabia.

En este caso Tony, guardando silencio, habia conseguido que Charlie, €
agente de reclamaciones, se replanteara su posicion y diera luz verde a Tony para
gue llevara adelante su propuesta.

La vacuna afecta tanto al proceso
como al contenido

Al prepararse para una negociacion, necesita pensar tanto en el proceso de
negociacion como en los puntos que planea discutir con su contraparte.
Aungue algunos de los puntos del proceso puedan parecer simples, tienen
unainfluencia significativa en el resultado final.

e ¢;Dobnde se van areunir?

* ¢Alguno contara con laventgja de jugar de local en su empresa?

* Si acepto ir asu oficina paralareunion, puede ser una sefial de que
he “cedido” en agoy, por tanto, que usted me debe algo a cambio.

La logistica puede mejorar las relaciones entre negociadores

La fecha o la hora puede que no sea demasiado importante para usted, pero
al hacer que la contraparte tenga que llegar a un acuerdo sobre ese tema logisti-
co estara aumentando su obligacién de reciprocidad.

Esas mismas conclusiones se pueden aplicar a elementos como la elec-
cién de fechay hora e incluso a decisiones sobre la duracion de una sesién
de negociaciones o de todo el proceso de negociacion. ¢Quién esta“ cedien-
do” en lo que parecen ser elementos triviales?

Deberia tener en cuenta que si cede en la eleccion del diao de lahora
puede gque deba hacerlo sdlo después de que la persona con la que va a
negociar le haya convencido de ello.

Agendas

Un elemento de la preparacion es consensuar |la agenda a los temas atratar,
y unavez mas, su trabajo de preparaci én puede resultar decisivo en €l resul-
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tado final. Necesita pensar qué temas debe incluir en la discusion, asi como
el orden en e que va a presentar esos puntos.

* ¢Resultara mas ventajoso comenzar con los temas sencillosy luego
pasar alos puntos mas dificiles?

» ¢Deberiasacar alaluz los puntos més dificiles en primer lugar?

» ¢En cudles puedo ceder y en cudles quiero pedir?

Cambiar las prioridades durante la negociacion

Algunos negociadores discuten desde el principio los puntos que no les resul-
tan excesivamente importantes y en ellos regatean esperando “ ganar” . A conti-
nuacién, en un momento posterior, alegan: “ Recuerde que me alegré mucho de que
usted me concediera lo que yo pedia en € punto A. Pero ahora que lo pienso, €l
punto M es tan importante para mi que estoy dispuesto a renunciar a lo que usted
me concedi6 en el punto A si acepta mi propuesta en el punto M” .

Llegar aun acuerdo desde el primer momento con su contraparte sobre
la agenda puede reportar muchas ventgjas a cada una de las partesy le ayu-
dara a conocer sus prioridades. Identificara aquellos puntos que deben dis-
cutirse protegiéndose de las sorpresas que puedan aparecer y también
puede descubrir que hay un punto que la otra parte quiere exponer sobre el
cua usted estd atiempo para prepararse.

Puede comprobar la politica de la empresa u otras fuentes de informa-
Ccion para “vacunarse” acerca de todos los temas a negociar, y mientras co-
operan en la elaboracién de la agenda, usted y su contraparte adquieren €l
habito de llegar a acuerdos en elementos aparentemente triviales.

Acostumbrarse alaidea de que usted y las otras partes son capaces de
ponerse de acuerdo en algo puede hacer que la propia negociacion vaya
mucho mejor.

Vacunacion interna y externa

Este capitulo estudia como y por qué debemos vacunarnos a nosotros mis-
mos paraadquirir mayor conocimiento del temaatratar, de las personas con
las que vamos a negociar y del proceso de negociacion en si. Ademas, es
importante saber cdbmo el hecho de “vacunar” a su contraparte puede pro-
ducir resultados més satisfactorios.
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Seguir adelante sin la aprobacion de nuestros colegas

Supongamos que vendo a un cliente diez mil articulos a 32 euros cada uno
con la promesa de entregarlos en cuatro semanas. A no ser que haya comprobado
con mis colegas encargados defijar los precios, de organizar las entregasy delle-
var a cabo la fabricacion, existe € riesgo de que se echen a reir cuando les hable
de mi venta y de todo lo que he prometido.

La vacunacioén interna

Del mismo modo que debemos vacunarnos a nosotros mismos, debemos
asegurarnos de gue nuestros colegas estan en la misma onda e implicar-
los si dependemos de su aportacion en los acuerdos que esperamos al-
canzar.

Antes de redlizar una venta, una alianza o cualquier otro negocio debe
saber si 1o que usted le pretende of recer refleja una realidad compartida por
todos; por tanto, sus colegas necesitan estar vacunados de antemano sobre
e acuerdo y no después de que éste se haya cerrado.

La vacunacidén externa

Cuando negociamas con partes con las que mantenemos una largarel acién,
la vacunacion en términos generales es un resultado normal de la interac-
cion entre nosotros. Sin embargo, |as negociaci ones con nuevas partes exi-
gen que la vacunacion sea un elemento independiente a proceso de nego-
ciacion.

Una de las preguntas que necesitamos plantear es si nuestra contrapar-
te tiene autoridad para tomar decisiones y para cumplir cualquier promesa
gue hagan, asi como convencerles que les conviene emplear su tiempo en
tratar con nosotros con € fin de alcanzar un acuerdo satisfactorio.

Antes de comenzar una negociacion deberiamos pensar en la manera
de convencer alos demés de que tenemos tanto la responsabilidad como la
autoridad necesarias para tomar decisiones.

Ser convincente

Probablemente seria excesivo llegar con una carta firmada por su director
general indicando que tiene poder para tomar decisiones, pero deberia dejar que
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las otras partes conocieran su experiencia en otras negociaciones similares; para
ello, usted puede comentar con seguridad los puntos esenciales y logisticos y
expresarse con claridad cuando Ilegue e momento de tomar una decision.

S su capacidad para tomar decisiones es limitada, la sinceridad puede hacer
gue aumente la disposicion de la otra parte a confiar en su palabra. Seaclaro ala
hora de exponer el proceso de toma de decisiones de su empresa y eso haré que
los demas tengan mas confianza en lo que dice.

Es necesario examinar todos esos puntos antes de que comiencen las
negociaciones como parte de nuestro proceso de vacunacion. Cuanto mejor
comprendamos huestras competencias y nuestros defectos como negocia-
dores, més probabilidades habra de que |o que no decimos acentle lo que
si decimos a medida que avanza la negociacion.

El proceso de vacunacion debe incluir también las investigaciones
necesarias para comprender nuestra capacidad de decidir y de actuar cuan-
do negociamos y de cumplir con los elementos del acuerdo que hayamos
alcanzado.

El punto limite

No estaremos vacunados completamente hasta que hayamos comprendido
dénde esta el limite de nuestras negociaciones, €l cua no es necesariamen-
te nuestra BATNA, sino que son todos los limites que existen para que
pueda darse una negociacion.

Cuando una persona compra un automovil hay un limite en la cifra
gue puede gastar, que constituye el punto limite, mientras que la
BATNA podria ser que hay varios vendedores de autos parecidos en la
ciudad del comprador, ademas de los anunciados por Internet, entre los
que se podria fomentar la competencia con el fin de conseguir el mejor
precio.

Punto limite: Son aquellos valores que, més alla de ellos, no podemos
continuar negociando. Comprar materias primas a un precio que exceda €l pre-
supuesto de produccion puede hacer que el precio del producto final se dispare
en el mercado y que sea imposible que la empresa pueda vender sus productos;
por tanto, se necesita conocer €l importe maximo que puede gastar en materias
primas, y ése sera el punto limite.
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Conocer nuestro punto limite es un factor importante a definir antes de
gque comiencen las negociaciones. Aunque el precio puede ser el gemplo
mas simple de un punto limite, hay otros elementos, como la calidad de
vida, que pueden determinar hasta donde estamos dispuestos a llegar para
alcanzar un acuerdo, y s conocemos todo esto de antemano, podremos
negociar de forma mas inteligente y productiva.

Cuando la vacunacion es imposible

No podemos vacunarnos antes en todas y cada una de las negociaciones.
A veces no hay ninguna sefid que indigue que esta a punto de producirse
una negociacion, como cuando atendemos el teléfono, salimos al pasillo de
la empresa o recibimos un e-mail a responder con urgencia.

Vacunarnos antes de una negociacién nos ayuda a crear € instinto
necesario para ser buenos negociadores y practicar la vacunacion puede
ayudar en casos en |os que no tenemos tiempo para prepararnos a fondo.

Resumen del Capitulo 3

A Trate de antemano de obtener la mayor informacion posible del
tema de la negociacion. Considérelo como una vacuna que le pre-
parara para responder todas las preguntas que le puedan hacer los
demas negociadoresy le protege de |as posibles sorpresas que pue-
dan aparecer.

A A no ser que la persona gue venda una idea o un producto se sien-
ta entusiasmado por €llos, le resultard dificil despertar ilusién en
|as otras partes.

O Unavacunacion que contenga toda la informacién posible no solo
leinformade su BATNA, sino que también le ayuda a fortal ecerla.

O Comprender qué intereses subyacen a sus objetivosy qué intereses
subyacen a los objetivos de los demés negociadores incrementa,
como parte de su proceso de vacunacion, las posibilidades de nego-
ciar con confianzay competencia

Q Lamegor formade obtener buenainformacion alo largo de todo el
proceso de negociacion es escuchar de manera activa. Esto deberia
hacerlo desde e momento en el que se vacuna para sentirse cOmo-
do con los objetivos e intereses que vaya a perseguir en la nego-
ciacion.
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O Cuando se vacune a si mismo debe tener en cuenta el proceso de

negociacion, asi como el asunto que vayan atratar. Tenga en cuen-
ta e efecto que pueda tener la elecciéon de la horay € lugar, la
importancia de la relacion que haya entre usted y |os demas nego-
ciadores y como plantear sus intereses en la mesa de negociacion.
Preparar la agenda de antemano, a ser posible en cooperacion con
las otras partes, |e dara un conocimiento previo que deberia ayudar
a su negociacion y vacunarle contra los problemas inesperados.

Su trabajo preliminar con su equipo de trabajo aumentara su cono-
cimiento ddl temaatratar y aumentaralas probabilidades de que sus
colegas apoyen e acuerdo a que haya llegado por medio de la
negociacion. Si no hay una buena negociacién interna que ponga a
corriente atodos sus colegas, |os acuerdos correran un gran peligro.
Conocer su punto limite (y de qué modo difiera de su BATNA) es
una parte clave de su proceso de vacunacion.

Adaquirir el habito de vacunarse a si mismo antes de las negocia-
ciones puede ayudarle en aquellas negociaciones que no ha tenido
suficiente tiempo de planear.
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A si como en el sector inmobiliario las tres palabras fundamental es son:
ubicacion, ubicacion, ubicacion, en negociacion, lastres palabras mas
importantes son: preparacion, preparacion, preparacion.

Dar palos de ciego

Algunas personas piensan de si mismas que tienen un instinto natural como
negociadoresy ese método ingtintivo puede darles a veces buenos resultados.
Sin embargo, a pesar de que existe la posibilidad de que un negociador pueda
llegar a dar en la diana dando palos de ciego, siempre esta la posibilidad de
que su direccion no sea perfecta. Y otros miembros del equipo de negocia
cién pueden no sentir la misma confianza en su capacidad negociadora.

Aquellas personas que comienzan una negociacion sin tener confianza
en su capacidad para hacer un uso adecuado del proceso tienen mayor nece-
sidad de preparacién y seria una apuesta demasiado arriesgada pensar que
pueden negociar adecuadamente limitandose a dejarse llevar.

Negociaciones improvisadas
Con frecuencia nos vemos obligados a negociar cuando uno menos se lo
espera; por gjemplo, cuando respondemos al teléfono, cuando salimos de

nuestra oficina o cuando nos tropezamos con un cliente en la calle.
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Si estamos habituados a prepararnos adecuadamente para una nego-
ciacion iremos desarrollando un instinto que nos ayude a afrontar |as nego-
ciaciones inesperadas.

Desarrolle su instinto con la preparacion

Puesto que no siempre podemos prepararnos para una negociacion, esimpor-
tante prepararnos lo mejor posible cuando si tengamos la oportunidad.

Tener & habito de una buena preparacion desarrolla € instinto que nos ayudaréa
a negociar cuando no tengamos tiempo para preparar una negociacion inesperada.

Las sorpresas

Hay veces en las que hasta |os negociadores mas intuitivos se sorprenden
por algo que dice o hace su contraparte. Si usted no hatenido en cuenta una
propuesta presentada por su contraparte, puede que necesite algun tiempo
y hacer ciertos cdlculos para averiguar cOmo encaja en sus intereses una
oferta inesperada.

Si cuando un vendedor realiza la revision de sus futuros ingresos su
mayor preocupacion es la cantidad que recibira en su bono anual, puede
gue se sienta desconcertado si su jefe le pide de forma inesperada que le
presente un andlisis del rendimiento de los demés miembros de su equipo.
¢Cbémo pueden afectar sus comentarios a su bono? Si sdlo dice lo positivo
de sus colegas, ¢puede contar con que los demés lo haran respecto de
usted? S todos sus comentarios sobre los deméas son favorables, ¢cémo
puede afectar a su credibilidad y a sus intereses a corto y largo plazo?

No puede planificarlo todo

No puede prever todo |o que su contraparte vaya a decir y la vida seria muy
aburrida si todas las interacciones personales salieran tal y como se predicen.

No obstante, anticipar la mayor cantidad posible de problemas que puedan
surgir en una negociacion puede ayudar a su anélisis sobre el terreno de como
podrian afectar varias propuestas al resultado final de la negociacioén.

iQuée significa estar preparado?

El general Dwight Eisenhower dijo: “Antes de una batalla, la preparacion
lo estodo. Unavez que haya comenzado la batalla, la preparacion no sirve
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de nada’, y aunque una negociacion no es un combate, las palabras de
Eisenhower tienen aplicacion.

Usted no puede estar seguro de que la preparacion que haya llevado a
cabo vaya a ser suficiente para resolver cualquier problema que pueda sur-
gir en una negociacion, pero laausencia de preparacion dejando todo en las
manos de la providencia es mucho mas arriesgado que hacer todo lo posi-
ble por estar preparado.

En negociacion, especialmente cuando buscamos un acuerdo que las par-
tes estén dispuestas a cumplir, una buena preparacidn puede resultar decisiva

Preparacion de una negociacion
Los pasos que se incluyen en la preparacién de una negociacion son:

* Analizar todos los intereses.

* I|dentificar las BATNA de las otras partes en la medida de lo posible. El
proceso de negociacion implica validar sus suposiciones sobre su pro-
pia BATNA y la de las otras partes.

* Estudiar los temas que se van a discutir.

» Estudiar las caracteristicas de las partes con las que vaya a negociar.

También usted necesita preparar a los colegas de su empresa para no
presentarles un resultado negociado que les resulte poco atractivo. Tenga
cuidado de no elevar las expectativas de sus colegas a un nivel poco realis-
ta. También es conveniente saber cdmo podria preparar a sus contrapartes
parad proceso. Por ejemplo, haciéndoles saber de antemano al gunos datos
especificos para que durante el proceso de negociacion no les planteen pre-
guntas que no saben responder.

Mirar dentro de uno mismo

Su primer paso de la preparacién puede resultar el mas dificil: conocer cu&
les intereses dan lugar a la decision que se vaya a iniciar un proceso de
negociacion.

Examinar sus propios objetivos exige averiguar cuales son las posicio-
nesy cuaes losintereses. ¢Qué interés necesita satisfacer para poder pasar
a siguiente? ¢Puede dar prioridad a sus intereses? ¢Hay un interés que sea
& mas importante de todos?
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Priorizar susintereses

S su jefe le asigna un trabajo, ¢cudles son sus intereses en e cumplimiento
de esa tarea? Usted quiere satisfacer |a peticion de su jefe, pero ¢eso se debe a que
busca un ascenso, un aumento de sueldo, un cambio de puesto de trabajo para el
gue se necesita un éxito especifico? ¢Quiere hacer que su jefe quede bien aunque
€s0 No ayude a sus propias aspiraciones profesionales? ¢La tarea que le han asig-
nado puede contribuir a aumentar €l valor de las participaciones que usted tiene
en los beneficios de su empresa? ¢ Esta negociacion en concreto ayudara a crista-
lizar las relaciones comerciales que tenga con otra parte? Compruebe cada uno
de esos intereses y sepa cudl es su prioridad relativa. Cuando usted conozca bien
de donde viene sabra como puede llegar hasta donde quiereiir.

El reto a que se enfrentaal determinar si algo que persigue es un inte-
rés o una posiciéon no es trivial, aungue resulta facil pensar: “Si eso es lo
gue quiero, habra una buena razén para €llo”. A no ser que entienda las
razones por las que un asunto merece la pena negociarse, es posible que no
sepa distinguir en qué momento su contraparte le ofrece laformade llegar
ali en las que no habia reparado.

Prepararse conociendo y dando prioridad a sus intereses |e proporcio-
na una serie de referencias para medir si una solucién en concreto le acer-
ca o le algja de sus objetivos. En su lista de intereses puede incluir com-
prarse una casa de verano en la que retirarse después de su jubilacion,
incrementar sus ingresos através de su sueldo y otras compensaciones, |le-
var un ritmo de trabgjo que no afecte demasiado a su vida familiar, nego-
ciar acuerdos que le den prestigio ante la direccion de su empresay mante-
ner buenas relaciones con |os proveedores o 1os clientes.

Es necesario priorizar toda esta mezcla de intereses personales 'y pro-
fesionales. Decida dénde necesita hacer un esfuerzo extra a su debido
momento para satisfacer ala mayor cantidad posible de intereses.

Conocer el tema que se va a tratar

Cuando negocie, su preparacion para familiarizarse con las ideas, con los
detallesy con otros elementos de los puntos que se han de decidir le daun
poder considerablemente mayor en el proceso de negociacion. No sabe-
mos s eso hara que cambie su BATNA, pero con toda seguridad cambiara
su sensacion de comodidad con las discusiones que constituyen la nego-
ciacion.
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La necesidad de informacién

La informacion es el recurso fundamental en una negociacion, y s usted no
consigue la informacién que necesita, estara en seria desventaja.

Puede aprender mas cosas del tema atratar leyendo, interrogando alos
colegas mas experimentados o dependiendo del consejo de otros expertos.
Su conocimiento aumenta si usted esta familiarizado con el uso delainfor-
macion que estd en juego en la negociacion.

Por eiemplo, s usted trabaja en unatienda de el ectrodomésticos, €l saber
que cierto tipo de pléstico se deteriora a ata temperatura puede evitar que
haya clientes irritados que han arruinado sus alimentos usando € recipiente
equivocado en sus microondas. Aunque los problemas alos que se tiene que
enfrentar no son siempretan simples, laleccion esclara: cuanto mejor conoz-
cael temaatratar, menos probabilidades habra de cometer errores.

El conocimiento e da confianza

La confianza que usted siente cuando entabla negociaciones acerca de temas con
los que usted esté familiarizado se puede transmitir a sus contrapartes, asi como a los
miembros de su propio equipo. S usted es corvincente, los deméas tomardn en serio
todo lo que diga. Cuando alguien le transmite que usted no sabe delo que esta hablan-
do, las probabilidades de que pueda convencer de algo a esa persona son minimas.

Negociaciones internas

L as negociaciones dentro de su empresa a veces son mas importantes que
las que celebre fuera de ella. Para poder hacer una venta, por ejemplo, pri-
mero debe negociar con sus colegas el precio, las especificaciones y la
fecha de entrega para conocer qué promesas puede hacer y cumplir.

Sus colegas pueden cooperar y cumplir las obligaciones que impone
un acuerdo si ven que usted hatenido en consideracion sus preocupaciones.

Alianzas entre teleoperadores

Cuando dos de los gigantes de las telecomunicaciones de Europa y América
acordaron formar unajoint venture que integrara sus negoci os de servicios de con-
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sultoria en Latinoamérica se asignaron en cada empresa un miembro del comité
de direccion como responsable del proyecto para materializar e acuerdo en un
plazo de nueve meses.

A su vez, cada gjecutivo asignd en su respectiva organizacion a cuatro nego-
ciadores para cubrir los acuerdos de carcter técnico, comercial, financieroy juri-
dico, quienes se reunian cada quince dias por videoconferencia con sus respecti-
vas contrapartes para decidir la agenda de los proximos dias y revisar sus res-
pectivos progresos.

Esta préctica ayudo a crear la confianza necesaria entre los diferentes equi-
pos de cada una de las cuatro mesas negociadoras y estos encuentros quincenales
aseguraron gue no hubiera sorpresas ni temas desconocidos cuando se reunieran
los especialistas de cada parte.

Es posible que no valoremos adecuadamente a los miembros del equi-
po, yasealos del trabajo o los miembros de lafamilia. Decia el dramatur-
go Arthur Miller en su obra La muerte de un viajante: “Hay que prestar
atencion a egoy a dinero”, yaque si no presta atencién alosintereses mas
relevantes de las personas que haran que las consecuencias del acuerdo al
gue lleguemos sean positivas o negativas, usted corre el riesgo de encontrar
poca cooperacion en su respuesta.

Otrarazon paratomarnos en serio las negociaciones internas es conse-
guir que los otros se involucren. De la misma manera que usted tiene que
lograr que su contraparte se involucre en e acuerdo final, conseguir que sus
compafieros de trabajo se sientan participes del acuerdo es también un
punto critico para su cumplimiento.

Preparar a su contraparte

Debemos definir hasta qué punto queremos prepararnos con nuestras con-
trapartes antes de iniciar el verdadero proceso. La mayoria de los especia-
listas en negociacion coincide en que una hegociacion basada en una cola-
boracion orientada hacialos intereses asegura resultados mas positivos. Sin
embargo, debemos considerar si nos conviene poner todas las cartas sobre
la mesa aungue a nuestra contraparte no le interese las mismas cosas que a
Nosotros.

En lugar de trabajar en la preparacion con sus contrapartes, limitando-
se a ofrecer informacion, deberia trabagjar en la definicién del método a
seguir y asegurarse de que comparten € deseo de discutir los mismos
temas.
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Cuéando debe guardar silencio

Un buen vendedor sabe que cuando los demas comienzan a estar de
acuerdo con usted es el momento de dejar de hablar. Ofrecer demasiada infor-
macion puede resultar excesivo y eso hara que sus posibles clientes sientan
cierto rechazo. En negociacion, la sobrecarga de informacién puede confun-
dir a las partes y obstaculizar la posibilidad de alcanzar un entendimiento
mutuo.

Prepararse para el proceso

Unavez que usted haya decidido con quién quiere negociar, debe pensar de
gué modo quiere iniciar la comunicacion. Hasta ahora hemos dado por
hecho que los otros negociadores estén dispuestos a reunirse con usted v,
por tanto, usted no se enfrenta al problema de tener que meter el pieen la
puerta.

Aungue una llamada telefénica o un correo electronico afirmando
gue a usted le interesa reunirse para discutir la situacion de la empresa
XYZ es un método claro y directo, no es mas que una oferta para
comenzar €l proceso de negociacién. Compare ese método con un men-
sgje que diga: “La situacion de XYZ exige los siguientes recursos y
compromisos de nuestras empresas y |le agradeceria fijar una reunién
para analizarlos’.

La logistica puede influir en el proceso

Examine los elementos logisticos. Al aceptar reunirse en la oficina de su con-
traparte puede alimentar su ego y dar la sensacion a esa persona de que le debe
algo a cambio, creando una obligacién de reciprocidad.

Celebrar reuniones en un mundo en el que las personas tienen que re-
correr importantes distancias exige atencién a los elementos logisticos y al
acceso a los recursos necesarios para tomar decisiones. Asimismo, la
BATNA de una parte puede estar afectada al tener que cumplir con un horario
en particular.

En este caso, usted se muestra abierto a una negociacion, diciéndole a
su contraparte o que piensay, como consecuencia, 1o que deberian pensar,
lo cua no es una negociacién, sino dar érdenes.
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S su contraparte realmente quiere reunirse para hablar de XYZ, €
paso siguiente seria plantear |as siguientes preguntas:

* ¢Do6ndey cudndo debemos reunirnos?

* ¢Hay informacion que yo pueda conocer y gque Sirva para ayudarnos
aalcanzar e mejor acuerdo?

* ¢Cuanto tiempo cree que deberiamos dedicar a nuestro proceso de
toma de decisiones?

Preparar lo esencial: el tema de la negociacién

Acudir a una reunion y descubrir que su contraparte tiene una diferente
perspectiva sobre [o que se debe discutir o sobre el orden en € que deben
exponerse |0s puntos puede resultar frustrante. Para evitarlo conviene acor-
dar un encuentro preparatorio sobre |0s puntos que apareceran en la agen-
da de la negociacién y mientras tanto obtener informacién que indique de
donde procede su contraparte.

Si usted quiere discutir un punto al comienzo del proceso y su contra-
parte piensa que deberia exponerlo alamitad o al final de la agenda, debe
analizar sus prioridades e incluso puede plantear la siguiente pregunta:
“ ¢Por qué cree usted que conviene discutir a principio €l punto X?”

Preparacion conjunta de la agenda

Trabajar conjuntamente en la agenda proporciona varios beneficios: ademéas
de asegurarnos de que se van a reunir las partes adecuadas, una preparacion com-
partida de la agenda puede arrojar luz sobre la cuestion a tratar, de tal modo que
las partes alcancen un acuerdo comin sobre |0s puntos que vayan a presentar.

Ademas, s el proceso de elaboracion de una agenda da a las partes la opor-
tunidad de practicar como alcanzar un acuerdo, puede haber méas probabilidades
de que, cuando se pongan manos a la obra, se haya ensayado un proceso que per-
mita alcanzar un acuerdo.

La respuesta a esa pregunta puede indicarle que necesita hacer una
preparacién mas profunda del tema atratar 0 que necesita conocer mejor
los intereses de su contraparte o que la BATNA que piensa poner en
juego con una parte en particular puede no ser todo lo productiva que
desearia.
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Consensuar las agendas de las partes

Cuando usted y sus contrapartes intercambien ideas sobre |os elementos de
la agenda se puede decir que ya ha comenzado € verdadero proceso de
negociacion. Asimismo, la organizacién de los elementos logisticos y l1os
esfuerzos para elaborar una agenda ofrece a las partes la oportunidad de
practicar formas de alcanzar acuerdos.

Si hay problemas para consensuar la agenda, descubrirlos sera una
verdadera negociacion que nos ayudara a saber mas cosas sobre |as priori-
dades de los intereses de las otras partes y también le hara conocer cudles
son los puntos mas sensibles de la negociacion. Asi, se puede descubrir
dénde puede haber un marco comln y s hay areas donde usted necesita
prepararse para modificar sus expectativas sobre el proceso o e posible
resultado de las negociaciones.

El modo en e que usted y su contraparte resuelven las diferencias
sobre la agenda también puede sefidar €l tono pararesolver las diferencias
en el verdadero proceso de negociacion. Lafuerzarelativade laBATNA de
cada parte puede tener un gran impacto en quién “cede”’ en qué punto. Todo
el conocimiento que adquiera en esta preparacion le haré saber todo lo que
necesita cambiar en su BATNA, su conocimiento del asunto a tratar o sus
expectativas en términos de satisfaccion de sus intereses.

Fortalecer y debilitar las BATNA

Una vez que usted tenga toda esa informacion en su mano, necesita
afadir otro paso a su preparacion: averiguar como puede fortalecer su pro-
pia BATNA y/o debilitar la de los deméas planteandose alguna de las
siguientes preguntas:

e ¢Como puedo aumentar mi capacidad de resolver el problema de
manera independiente sin la ayuda de las otras partes?

* ¢Cuales de los recursos que actualmente tengo a mi disposicién
necesitan modificarse para alcanzar ciertos resultados sin necesidad
de recurrir ala cooperacion de los demés?

Preparacion para aclarar su BATNA

Cuantas mas informacion obtenga antes de una negociacion, megjor compren-
dera su BATNA inicial. Su preparacién también aumenta la comprension de las
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BATNA de su contraparte. Descubrir a qué plazos se enfrentan, averiguar si pue-
den elegir trabajar con uno de sus competidores o aprender como su producto o su
precio va en contra de otros en el mercado le dara una visiéon mas realista de las
BATNA de las otras partes.

Al mismo tiempo, necesita prepararse encontrando diferentes maneras
de convencer a su contraparte que no pueden resolver sus problemas o
satisfacer sus intereses sin su ayuda. Si se enfrenta a la competencia, ¢qué
debe hacer paramejorar laimagen de su empresa frente a sus contrapartes?
¢Como puede hacer gque sus competidores parezcan menos atractivos?
¢Tiene una propuesta que pueda resultar atractiva a un posible cliente basa-
da en lo que han revelado las discusiones sobre la agenda? ¢Hay otras for-
mas de conocer |os intereses para poder presentar sus propuestas, de tal
modo que demuestre que si su contraparte hace negocios con usted hay mas
posibilidades de que dé los frutos que desean que si |os hacen con sus com-
petidores?

Razones para prepararse para una negociacion

Una de las cosas que usted debe lograr en el proceso de preparacién es un
indicio que le permita distinguir aguello que puede ser decisivo a acanzar
un acuerdo y gue sirva atodas las partes, incluido usted mismo. Por enci-
ma de todo eso, una buena preparacion le proporcionara un mapa que orde-
na la informacion que usted necesita revelar durante el proceso de nego-
ciacién. Esto no solo le dard la direccion, sino que también aumentara la
eficacia del proceso de negociacion.

Fundamentalmente, un buen trabajo de preparacion le hara ser més
competente a la hora de negociar y saber que esté bien preparado aumenta-
ralaconfianzaen si mismo y le ayudara a entrar en €l proceso de negocia-
cion mas camo y con menos probabilidades de que se vea sorprendido y
pueda perder la compostura.

Qué cosas aporta su preparacion
Su preparacion le aporta un conocimiento mas profundo de sus puntos fuer-

tes y débiles, especialmente cuando sus puntos fuertes pueden llevarle a satisfacer
las necesidades de las personas con las que usted va a negociar.
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Resumen del Capitulo 4

@ Cuando vayaanegociar es arriesgado confiar Gnicamenteen el ins-
tinto. Un conocimiento solo superficial del tema sobre el que versa
la negociacion o unaidea confusa de los intereses de las otras par-
tes puede llevarle a hacer 0 a decir cosas de las que luego usted se
pueda arrepentir. No querrd descubrir después de haber firmado un
acuerdo de compra de equipos que se le olvido clarificar las condi-
ciones de garantia en caso de fallos fuera dd pais.

O No siempre podemos prepararnos, pues a veces las negociaciones
surgen de repente cuando se tropieza con clientes o colegas. No
obstante, el adquirir €l habito de prepararse para una negociacion
aumenta las posibilidades de desarrollar €l instinto necesario para
Ilevar a cabo aguellas negociaciones no planeadas.

Q Prepararse para una negociacion teniendo en cuenta los puntos de
gue puedan presentar otras partes puede ayudarle a afrontar |as sor-
presas.

O No puede prepararse paratodo. Sin embargo, si reflexiona de ante-
mano puede ser capaz de negociar de forma mas productiva.

Q El aspecto clave de la preparacion es conocer y priorizar los inte-
reses y determinar si su método para resolver problemas es real-
mente el Unico que va a funcionar.

Q Pararesultar convincente alos demas, asi como para sentirse mas
confiado, debe realizar un trabajo minucioso sobre €l tema a tratar
durante la negociacién. Si los demés piensan que usted no sabe de
gué esta hablando no le tomarén en serio.

@ Trabajar dentro de su organizacioén aumentara la confianza de sus
colegas en que le toman en serio, le ofreceran sus puntos de vista
sobre |o que se puede prometer y aumentara las posibilidades de
gue luego cumplan los acuerdos a los que usted Ilegue.

O Ademas de tener que prepararse usted y sus colegas, seria buena
idea preparar a sus contrapartes. Proporcionarles un avance de los
puntos que vayan a surgir demuestra cortesia y aumenta la posibi-
lidad de que gestionen informacion més precisa.

Q Cada parte tiene diferentes razones para negociar. Descubrir como
se pueden complementar todos los intereses para alcanzar un
acuerdo que cada parte pueda cumplir es una tarea mas sencilla si
los ha tenido en cuenta de antemano.

Q Su preparacion deberia aumentar su conocimiento de su BATNA
inicial y de los elementos de las BATNA de |as otras partes. Piense
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como puede fortalecer su BATNA antes de comenzar una negocia-
cion y como puede debilitar la de las otras partes, de tal modo que
tengan gue necesitar mas su cooperacion.

Q Lapreparacion eslabase de un buen proceso de negociacion. Hace
gque aumente su confianza y le ofrece proteccion frente a las sor-
presas desagradables aumentando las posibilidades de llegar a un
acuerdo que responda alos intereses de mas partes. La preparacion
es la base de un acuerdo provechoso.
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Preparacion, segunda parte:
elaborar una estrategia
usando un mapa de intereses

Hacer suposiciones

GJANDO Se prepare para una negociacion es posible que no conozca
odos los factores que son importantes para las otras partes, y en tal
caso, se vera obligado a hacer suposiciones.

A Veces, sus suposiciones se basan en su propia experiencia personal,
mientras que en otros casos debe confiar en sus colegas paraidentificar los
temas importantes sobre su contraparte o bien conseguir informacién en la
gue basar sus suposiciones en informacion extraida de Internet, informes
anuales, etc.

Aunque usted puede plantear muchas suposiciones, cada una de ellas
deberia comprobarse o reformularse cuando se conozcan mas cosas tanto
sobre los verdaderos intereses de |os participantes como una negaciacion
de los intereses de |os participantes indirectos.

Prepararse para una negociacion utilizando suposiciones es un primer
paso fundamental para el desarrollo de su estrategia, y puesto que lainfor-
macion es el recurso fundamental en una negociacion, comprobar sus supo-
siciones puede proporcionarle lainformaci én necesaria para acercar atodas
las partes hacia el acuerdo.

La cultura popular

Las suposiciones a veces se basan en estereotipos (por ejemplo, los ale-
manes son muy estructurados). Debemos ser cautelosos para no dejar que la
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cultura popular influya en nuestras suposiciones, procurando evitar que nues-
tro analisis esté gobernado por los estereotipos y no por los actos de una per-
sona.

Las partes interesadas

En algunas ocasiones silo hay dos partes interesadas o participantes en una
negociacion. En el mundo de los negocios, éste casi nuncaes el caso, y aun-
gue estemos negociando cara a cara con otra persona, se podria decir que
cada uno de nosotros tenemos a una serie de personas mirando “por enci-
ma de nuestro hombro” interesadas de alguna manera en e resultado final
de la negociacion.

En negociaciones comerciales, entre los interesados en e resultado
final podemos incluir alos jefes, alos compafieros, alos subordinadosy a
los accionistas de la empresa. También cuentan los competidores, los con-
sumidores finales de los bienes o servicios implicados en latransaccion, los
reguladores y otras empresas cuyo bienestar puede depender del éxito de
nuestra negociacion.

En nuestra vida personal, los temas que negociemos puede tener con-
secuencias en los miembros de nuestra familia, en |os vecinos o en perso-
nas que tengan un interés en €l trato que hagamos.

Por tanto, cuando negociemos deberemos tener en cuenta quién pade-
cerd algun tipo de consecuencia como resultado del acuerdo que acance-
mos, y aungue los intereses de los participantes pueden parecer remotos, si
los ignoramos, pueden volverse en contra como un boomerang cuando
menos |o esperemos.

Los participantes: En adelante denominaremos a las personas con las que
negociamos y a sus colegas con el término participantes, que son las personas
u organizaciones que podrian sufrir algun tipo de consecuencia araiz del resul-
tado de su negociacion.

Aunque entre ellos se incluyen, por supuesto, usted y su contraparte, tam-
bién se puede incluir personas o entidades con los que ninguna de las partes ha
mantenido ninguna relacion.

Si usted y yo colaboramos escribiendo una obra de teatro, entre los parti-
cipantes adicionales se incluyen a los artistas, a la audiencia que esperamos
atraer y alos grupos de interés que podrian estar implicados en como nuestra
produccion retrata a los miembros de ciertos grupos politicos o étnicos.
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Los participantes

Cuando comience a pensar en los participantes que puede haber en una
negociacion deje que su imaginacién vuele libremente. Es mejor comenzar
con unalistalarga de posibles participantes que descubrir més adel ante que
se degjo en e tintero a un participante cuyos intereses podrian influir en las
decisiones que tomen las partes negociadoras. Siempre puede ir eliminan-
do participantes a medida que vaya haciendo las investigaciones pertinen-
tes que le permitan llegar a la conclusion de que no son imprescindibles
parael temaanegociar y que no tendran un interés significativo en el resul-
tado final.

La elaboracion de su mapa de intereses*®

Cuando haya elaborado 1o que considere una lista realista de participantes
debe disefiar un mapa de intereses. Escriba sus nombresy descripciones en
una hoja de papel 0 en una pizarra, en la que denominaremaos participantes
directos alas personas que se sentaran a la mesa de negociacion y partici-
pantes indirectos a aquellos que no asistiran a las negociaciones, pero que
estarén afectados por su resultado.

El mapa de intereses funciona mejor cuando los distintos partici-
pantes estén extendidos por toda la pagina y los grupos “relacionados”
estan cerca entre si. Deje espacio bajo cada participante para anotar sus
intereses.

Tenga cuidado de no limitarse a enumerar participantes de arriba
abagjo. No se imponga limites tratando de crear una matriz clara. Los
mapas de intereses cambian a medida que usted tenga nuevos pensa-
mientos 0 a medida que vaya recopilando informacion de sus colegas o
de otras fuentes.

En dltima instancia, usara el mapa de intereses para descubrir las co-
nexiones que existan entre participantes y sus intereses con €l fin de buscar
opciones que satisfagan a la mayor cantidad de intereses y participantes
posible.

No quiere decir que todas las negociaciones lograrén que todos consi-
gan lo que quieren: un objetivo razonable seria hacer todo lo posible den-
tro de laredidad a la que se enfrenta.

" Copyright © 2001, Steven P. Cohen. Todos | os derechos estén reservados.
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Mapa de intereses

Una forma eficiente de examinar sus suposiciones es con un mapa de intere-
ses. Esta herramienta de preparacion se basa en € uso que haga de sus suposi-
ciones con €l fin de ayudarle a elaborar una estrategia para una negociacion. Tal
y como demuestra la siguiente ilustracion, un mapa de interés comienza con una
lista de partes negociadoras y con otros participantes.
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FIGURA 5.1. Mapa de interés, |as |etras enumeradas debajo de cada una de |as partes representan sus
intereses tal y como los suponemos.

Escribir sus suposiciones sobre los intereses
de los participantes

Cuando hayaidentificado alos participantes, el siguiente paso es enumerar
las suposiciones que haga sobre sus intereses, especia mente los que estén
relacionados con la negociacion anticipada.

La calidad artistica del mapa no esrelevante

No hay que preocuparse por la calidad artistica del disefio del mapa de
intereses y debemos empefiarnos en crear una herramienta Util que nos permi-
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ta descubrir cuales son los intereses de todos los participantes, directos e indi-
rectos.

Ademas, elaborar un mapa de intereses deberia dejar espacio suficiente para
establecer conexiones entre |os intereses que pueden ser comunes o complementa-
rios para tener un indicio de cuéles son las posibles areas en las que se puede
alcanzar un acuerdo.

Poco a poco usted ira refinando esta primera lista de intereses a medi-
da que vaya conociendo més sobre |as prioridades de cada una de | as partes.
Deberia tener en cuenta que espera poder determinar cudl de esos intereses
debe satisfacerse en primer lugar antes de poder ocuparse del siguiente.

Recuerde que hay intereses principales o fundamentales e intereses
secundarios o derivados. S € mapade intereses consigue ilustrar adecuada-
mente |as supuestas prioridades de los intereses de |os participantes, sera de
ayuda para recoger informacion antes y durante el proceso de negociacion.

Al igual que sucedia cuando decidi6 en primer lugar quién deberia ser
un participante, debemos ser creativosy tener la mente abierta a averiguar
los intereses de |os participantes, teniendo en cuenta que no todos compar-
ten los mismos intereses: |0 que es importante para unos puede tener poca
trascendencia para otros. Recuerde que su conjunto de participantes y sus
intereses es solamente una serie de suposiciones 'y € reconocer ese hecho
hace que sea libre de abandonar |as suposiciones que la realidad demuestre
gue son erréneas, pues solo eran suposiciones y ho leyes quimicas.

¢(Es solo el dinero?

Se asume con frecuencia que €l dinero es € interés que mueve a todo €
mundo, especialmente en los negocios pero también el dinero puede representar
distintas cosas para las partes. El dinero es sélo un reflgjo de nuestro valor de las
demas cosas y €l medio usado para medir y satisfacer objetivos presupuestarios.

Al elaborar un mapa de intereses est4 creando unaimagen del conjun-
to de participantes e intereses a tener en cuenta durante la negociacion; por
tanto, conviene disefiarlo para que resulte sencillo trazar lineas que conec-
ten los intereses relacionados de los distintos participantes.

A veces, las conexiones de los intereses entre las partes relaciona
das deben ser de méxima prioridad. En otros casos, es de suma importan-
cia encontrar las conexiones entre los participantes de los distintos lados
del problema.
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Relacionar los intereses de cada participante

Una de lastareas que conlleva elaborar un mapa de interés es averiguar como
serelacionan entre si 10s intereses de cada participante. Por gjemplo, si uno de sus
intereses es ganar mas dinero, quiza un interés secundario sea su preocupacion por
su reputacion. Podria ser que su reputacion dependiera de lo bien que haya llega-
do a un acuerdo en esta negociacion, lo que le permitira megjorar su imagen.

El tipo de acuerdos que se le asignen puede estar determinado por sus pro-
babilidades de éxito. Examinar paso a paso los intereses de un participante y des-
cubrir cOmo esos intereses se relacionan entre si puede hacer que llegue a unas
conclusiones mas real es sobre su estrategia de negociacion y, como consecuencia,
a alcanzar resultados més satisfactorios.

Trabajar en equipo y no en solitario

El primer boceto de su mapa de interés es fruto de sus propios conoci-
mientos y suposiciones sobre la situacion. Cuando crea que es un buen
reflgjo de larealidad, consulte con sus colegas 0 con otras personas con las
gue mantenga algun tipo de relacién para conseguir una confirmacion de
Sus suposiciones sobre sus intereses o sobre |os intereses de otros partici-
pantes.

Consultar a sus colegas en € disefio del mapa de intereses ayuda a
involucrarlos en la negociacion y para que confien en que usted tiene en
cuenta sus exigencias y necesidades cuando avanza en las negociaciones.
Sus colegas también pueden proporcionarle informacion sobre las partes y
otros participantes, tales como aquellas personas a las que se podria definir
como €l publico, que se veran afectados por la decision que tomen usted y
los otros negociadores.

Involucrarse: A no ser que los demés piensen que forman parte del proce-
so de negociacion, no se sentirdn comprometidos para cumplir los términos del
acuerdo resultante. AsegUrese que se involucran en €l proceso lo antes posibley
luego consulte con ellos tantas veces como sea necesario, y segln las circuns-
tancias, € desarrollo del proceso para ver si todavia se sienten satisfechos con
laforma en la que evolucionan las cosas.

Cuando defina su mapa de interés a través del trabajo con sus colegas,
busgue a otros participantes que puedan informarle sobre sus propios inte-
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reses, asi como sobre los de las partes de la verdadera negociacion. Sus
colegas solo son algunos de los participantes externos cuyos intereses e
informacién resultan de gran valor cuya informacion le permite verificar y
ampliar sus suposiciones iniciales.

Soluciones a bajo precio

Cuando ponga en marcha el proceso de creacion de su mapa de interés
tenga en cuenta que debe usarlo para encontrar distintas formas de respon-
der a los intereses de otros participantes con el menor coste posible para
usted o sus contrapartes. Si la persona a la que se pide que desembolse
dinero como parte de un acuerdo piensa que quien lo recibe esta méas inte-
resado en satisfacer su ego que en la suma ofrecida, puede ser que propor-
cione al menos una parte de satisfaccion de ese ego por otros medios que
no sea el dinero. A veces, podemos satisfacer €l ego de alguna de nuestras
contrapartes sin gastar dinero, tales como una plaza de gargje o una sus-
cripcion a club de campo, que pueden hacer més que varios miles de euros
al ano.

Una razon para usar un mapa de intereses

La informacion es el recurso mas importante en una negociacion y su mapa
de intereses le ofrece un medio para identificar qué tipo de informacién necesita,
gué preguntas debe plantear, qué suposiciones debe cuestionar y qué el ementos
serédn mas Utiles para usted y para las otras partes cuando alcance unos resulta-
dos mutuamente satisfactorios a través de su negociacion.

El mapa de intereses le ayuda a explorar un abanico de soluciones crea-
tivas para responder alosintereses de los participantes. Al estudiar unavarie-
dad de posihilidades antes de poner en marcha €l proceso de negociacion, su
trabajo aumenta el abanico de solucionesy opciones creativas pararesponder
alos intereses de varias partes.

Incluya las ideas de los demas

Uno de | os beneficios de la creatividad, especial mente cuando refleja la apor-
tacion de otros participantes, es que cuando éstos ven que usted se toma en serio
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su contribucion aumentan las posibilidades de que se involucren en €l mismoy en
el resultado final.

Si comparte la creacién del mapa de intereses con sus colegas 0 con
otras personas puede aumentar el nimero de opciones creativas para redu-
Cir costes en términos de recursos a negociar para acanzar su objetivo.

Ademés, también puede descubrir que podria haber pasado por ato
otras formas de satisfacer sus intereses si tuvieraque confiar Unicamente en
lo que se le vaya viniendo a la cabeza.

Cronologia del mapa de interés

Los siguientes pasos describen la elaboracion y € uso de un mapa de inte-

reses:

Cree una lista de posibles participantes.

Compruebe con sus colegas sus sugerencias sobre a quién se debe-
ria afiadir (o quitar) de la lista de participantes.

Deje e mayor espacio en blanco posible para escribir e nombre de
los distintos participantes, agrupados segiin su probable afinidad
entre si.

Haga una serie de suposiciones sobre los intereses de los distintos
participantes.

Elabore una lista de sus suposiciones sobre |os intereses pertinentes
debagjo de cada uno de los participantes.

Dé prioridad a esos intereses basandose en sus mejores estimacio-
nes.

Trace lineas que muestren las posibles conexiones entre los intere-
ses de |os participantes.

Use e mapa de interés como una guia de | as suposiciones que debe
comprobar.

Utilice el mapadeinterés paraayudarle aaveriguar qué informacion
necesita conocer para alcanzar un acuerdo.

Piense si debe mostrar el mapa de intereses a alguno de los partici-
pantes o plantearles preguntas sobre las suposiciones que haya
hecho. (Cuando lo haga, tenga en cuenta como pueden reaccionar
los demés antes de sobrecargarlos con informacion que puede no
interesarles.)
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Una vez que se llegue a un acuerdo, muestre a sus colegas como su
mapa de intereses reflgja la atencién que tanto usted como su contraparte
han prestado a sus intereses.

Uso del mapa de intereses en la preparacion

Un mapa de interés es una guia que le ayuda a averiguar qué tipo de infor-
macion necesita. Puede ayudarle a plantear preguntas que revelen los inte-
reses de las otras partes y que le ayuden a determinar sus propios intereses
y su relativa prioridad. Aungue un mapa de interés no le garantiza resolver
todos los problemas que aparezcan en una negociacion, puede ayudarle a
protegerse de | as sorpresas.

Contratos no vinculantes

A veces puede usar un mapa de intereses como un contrato no vinculante, ya
gue no constituye un documento legal; pero si toma notas sobre las respuestas
que reciba y sobre los acuerdos que alcance, e mapa de intereses puede
convertirse en un armazon sobre el cual elaborar los documentos del acuerdo.

Conseguir involucrar a los demas es un elemento decisivo cuando la
negociacion cuente con varios participantes. Trabajar con sus colegas para
validar sus suposiciones que haga sobre sus intereses demuestra que presta
atencion a sus intereses. Resulta mucho mas sencillo plantear preguntas de
personas que se encuentran a otro lado de la mesa cuando se han pensado
en esas cuestiones de antemano.

Ademés, al formular preguntas y al escuchar las respuestas, usted
demuestra que toma en serio a su contraparte, y al utilizar sus respues-
tas como la base sobre la que sustentar las propuestas que usted haga
mas adelante, demuestra su compromiso a responder a sus preocupa-
ciones.

El mapa como herramienta de seleccién de socio

Para entrar en el sector de la telemedicina, una empresa espafiola de teleco-
municaciones decidié adquirir los derechos sobre aplicaciones del sector de la
salud que funcionaran exitosamente en otros paises y se pudieran adaptar a los
requerimientos del sector sanitario espafiol.
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Una vez identificada una terna de posibles empresas propietarias de esas
aplicaciones, se decidio hacer un mapa de intereses para cada posible socio-
vendedor en el cual se reflejaba no solamente las contrapartes, sino los cole-
gios médicos, los laboratorios farmacéuticos, |os proveedores de las platafor-
mas tecnol 6gicas necesarias, |os futuros clientes y competidores, etc.

Esos mapas resultaron una excelente herramienta no solo para definir los
posibles términos y condiciones del contrato de utilizacion de la aplicacion,
sino como vehiculo para seleccionar y sobre todo conocer mejor a los futuros
SOCi0S.

Uso del mapa de intereses en la mesa
de negociacion

Su mapa de interés puede utilizarse de varias formas en la negociacién. Su
propésito principal es ayudarle a organizar susideas de antemano. También
Sirve como mecanismo para conseguir involucrar a otros participantes. Sin
embargo, cuando se llega a la verdadera negociacion, es conveniente man-
tener e mapa de intereses como un documento confidencial o como una
serie de notas que solo usted o su equipo pueden ver.

Si usted se acerca a su contraparte con su mapa de interesesy dice que
ha pensado en todos | os problemas que pueden surgir y le muestra como ve
la situacion esta adoptando una posicion y no da a su contraparte la opor-
tunidad de contribuir ala toma de decisiones. No importa hasta qué punto
haya previsto todos los posibles escenarios, ya que siempre habra una ver-
dadera posibilidad de que alguien tenga otro punto de vista, posiblemente
tan valido o mas que €l suyo.

Preparese para los puntos mas conflictivos

Cuando los intereses u otros problemas se consideran puntos conflictivos,
pueden acentuar las emociones de la negociacién. Debe tener en cuenta
gue una negociacion que contiene puntos emotivos puede complicarse a
la hora de llegar a una conclusion mutuamente satisfactoria. Concéntrese
en los puntos sobre los que negocia en lugar de hacerlo en |a personali-
dad de las partes. Cuando prepare su mapa de interés investigue |o maxi-
mo posible cuéles son los elementos que podrian dar lugar a reacciones
exaltadas. Esto hard que la negociacion se mantenga por cauces civili-
zados.
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Controlar las emociones

Aunque puede ser apropiado expresar emociones mientras se negocia, resul-
ta fundamental dominarlas en lugar de dejar que éstas gobiernen su conducta. S
en su preparacion ha tenido en cuenta la componente sentimental de los proble-
mas que puedan surgir en una negociacion, usted podra controlar mejor los ele-
mentos que podrian dar lugar a una explosion.

Mapas de intereses en forma de rosquilla

A veces se encuentra negociando en una situacion donde usted o su contra-
parte (0 ambos) se niegan arevelar sus propios intereses o0 adejar que otras
personas conozcan la prioridad de los mismos. En esas circunstancias,
puede resultar muy Util crear un mapa de interés en forma de rosquilla

La masa gque rodea a agujero lo forman los colegas, jefes, socios y
clientes de los negociadores, asi como otras personas que participen del
resultado de la negociacion. Podria suceder que uno de los negociadores
atribuya susintereses a jefe: “Si vuelvo con este acuerdo, mi jefe me des-
pide!”

Sin necesidad de menospreciarse a si mismo diciéndole a su contrapar-
te que no tiene poder paratomar decisiones, usted podria decir: “El acuerdo
encierra muchos beneficios para nosotros, pero no veo como beneficiara al
usuario final del producto a no ser que incluya la siguiente especificacion”.

El mapa de intereses circular es un medio de despersonalizar los pro-
blemas que impulsan las decisiones de un negociador. Puede dirigirse asu
contraparte y decir: “No le conozco, pero hay varios colegas que estan muy
preocupados por €l acuerdo que a cance con usted. Tal vez deberiamos usar
unapizarra o un bloc para saber quiénes estan pendientes de nosotrosy qué
eslo que quieren”.

Si su contraparte esta dispuesto a aceptar este método podrén elaborar
juntos un mapa de interés, lo que hace que las partes negociadoras conoz-
can cudles intereses pueden ser los principales impulsores de su decision.

Si se fija sOlo en sus colegas y no en sus propias preocupaciones per-
sonales podria haber un espacio en blanco en medio del mapa de intereses
cuando los negociadores que se tengan que enfrentar cara a cara no descri-
ban sus propios intereses. El espacio en blanco del mapa de intereses puede
ser como el agujero de una rosquilla, y si usted y su contraparte se con-
vierten en “el agujero de larosquilla’, pueden elaborar un método que les
permita resolver los problemas en los que necesiten Illegar a un acuerdo.
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Despueés de la negociacion

Recuerde que conseguir que sus colegas u otras personas seinvolucren en la
negociacién es un elemento clave en € cumplimiento a largo plazo de cual-
quier acuerdo. Cuando el proceso de negociacién haya alcanzado su conclu-
sion, seria conveniente hablar a sus colegas e informarles de lo siguiente:

* COmo se han cumplido sus intereses en el acuerdo que han alcan-
zado.

* El valor de sus aportaciones al desarrollo de su estrategia de nego-
ciacion.

* |nformacion sobre las suposiciones que habian aportado o comenta-
do cuando examind los distintos intereses y prioridades de los parti-
cipantes durante el proceso de planificacion.

Agradecer las aportaciones de sus colegas a su estrategia negociadora
es un medio importante de cerrar el proceso de preparacion. Esto aumenta-
ra su compromiso para cumplir con cualquier obligacién que tengan como
parte del acuerdo y demostrardn gque usted les ha tenido en cuenta tanto a
ellos como a sus idess.

iPreparese!

En una negociacion, estar preparado es un medio esencia de aumentar
nuestra competenciay confianza, asi como nuestra capacidad para respon-
der con calma a los problemas inesperados.

Si utiliza un mapa de intereses en cuanto tenga el tiempo y la oportu-
nidad de prepararlo, aumentard su capacidad de negociar provechosamente
cuando no sea posible hacer una preparacion. Desarrollar un buen instinto
negociador es otra forma de vacunarse para reducir errores en €l proceso
de negociacién y evitar que cierre acuerdos de |os que se podria arrepentir
més adelante.

Prepararse para prevenir problemas
Si no se ha preparado para una negociacion, puede responder sin pensar

adecuadamente. Recuerde que las respuestas rapidas pueden acarrear con-
secuencias.
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Resumen del Capitulo 5

Q

Q

Haga suposiciones sobre |os intereses de | os participantes, incluido
usted mismo, cuando se prepare para una negociacion.

Tenga en cuenta quiénes son las partes interesadas y todos los
demas participantes. ¢Quién puede sufrir algun tipo de consecuen-
cia como resultado del acuerdo entre los negociadores?

Elabore un Mapa de Intereses® que refleje a los participantes sus
mejores suposiciones de cuales son sus intereses y como podria
haber conexiones entre |los intereses de los distintos participantes,
directos e indirectos.

Haga suposiciones sobre la prioridad de los intereses de cada par-
ticipante. ¢Cuales son principales o primarios? ¢Cuales son deriva
dos o secundarios? Compruebe esas suposiciones a medida que la
negociacion vaya avanzando.

Sus colegas pueden ser un recurso valioso cuando compruebe sus
suposiciones sobre los intereses de los participantes. Ademas, la
experiencia y el conocimiento de sus colegas pueden aportarle
informacion que le ayude a elaborar su estrategia de negociacion.
Su mapa de intereses puede ayudarle a conseguir la participacion
de sus colegas, protegerle de las sorpresas e incluso hacer que €l
proceso de negociacion funcione de manera més productiva.

Un mapa de intereses en forma de rosquilla puede ofrecer tanto a
usted como a sus contrapartes la oportunidad de explorar los inte-
reses fijandose en los de cada uno y ademés saca a relucir impor-
tantes problemas sin atribuirlos a usted mismo.

Al centrarse en los intereses, su mapa de intereses le ayudara a no
encontrarse atrapado en conflictos emocionales o en obstaculos
culturales que le impidan elaborar un acuerdo que sirva para todas
las partes.

Recuerde que el mapa de intereses es una herramienta privada de
uso exclusivo para usted y sus colegas de empresa y no conviene
mostrarlo a su contraparte.
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Comunicacion: la clave
para una negociacion exitosa

“Dios nos dio dos orgjas y una boca. Debemos usarlas en su justa medida”
(Vieja expresién popular).

Prepararse para empezar

actividad preparatoria, especialmente el mapa de interés, reflga las

posiciones que haya hecho sobre quiénes son los participantesy cua
les son susintereses. Si harealizado un trabajo afondo con el mapadeinte-
rés, habra llegado a algunas conclusiones sobre |os intereses principal es de
los distintos participantes y habra trazado lineas creando |as posibles cone-
xiones que existan entre |os intereses de las partes: el armazdn de lo que
supone que seran los elementos de un resultado acordado mutuamente.

Sin embargo, e mapa de intereses sdlo es una guia en su busgueda de
informacién durante el proceso de negociacion. Ahora necesita descubrir s
las suposiciones que ha hecho sobre |os participantes, l0s intereses, |as prio-
ridades y las conexiones son ciertas o no. El trabajo de su mapa de intereses
es guiar su proceso de recogida de informacién para ayudarle a recordar qué
cuestiones debe plantear cuando se sienta con las otras partes. Las preguntas
que plantee deberian dar validez y corregir sus suposiciones ademas de ayu-
darle a averiguar los elementos que deberia contener un buen acuerdo.

¢Qué movimientos hay en una negociacion?

Aunque la actividad fisica que implica una negociaci6n puede limitarse a ges-
tos con la mano, a acomodarnos en la silla o a escribir notas, el proceso implica
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otros movimientos. No sdlo el BATNA sube y baja en términos de su poder relati-
Vo, sino, lo que es mas significativo, que la informacion se mueve de una parte a
la otra influyendo en las decisiones.

En la sociedad de la informacion resulta complicado separar lainfor-
macion atil de la que nos hace perder el tiempo, y una de las tareas diarias
del directivo es desprenderse del correo indtil que se recibe.

En negociacidn, resulta especialmente importante separar la informa-
cion dtil de laindtil o de las ideas que podrian llevarnos a la deriva.

Comunicar para influir

A menudo confundimos la capacidad de hacer una buena presentacién con
la capacidad de influir en los demas. Aunque es importante saber hablar o
escribir correctamente para exponer los puntos con total claridad, esto es
solo una parte.

Una buena presentacion no sirve para nada si |a audiencia no recibe,
procesa y responde a material presentado, y aungue podamos influir ver-
daderamente en los demas presentando algo que atraiga su interés, la aten-
cién que nosotros prestemos a los demés nos permitird gjercer unainfluen-
ciamayor en el proceso de comunicacion.

En la sociedad de la informacién, a menudo nos sentimos ignorados,
pues nuestro trabajo se ve interrumpido por llamadas telefonicas y las lla
madas en espera, a su vez, interrumpen las llamadas telefénicas. Cuando
intentamos ponernos en contacto con un servicio de atencién al cliente
tenemos que pul sar teclas para que un ordenador transmita un mensaje aun
ser humano.

Hay tantos medios de comunicacion que compiten por captar nuestra
atencion gue da la sensacion de que se nos trata como audiencia en lugar
de considerarnos una fuente de ideas interesantes o revel adoras. Para nego-
ciar bien debemos apartarnos de este model o escuchando a las otras partes
durante el proceso de negociacion, lo cual hasta puede sorprenderles, y
cuando los demés esperan que les ignoren, encontrar alguien dispuesto a
escucharlos puede hacer que realmente se rompa el hielo.

A veces, cuando la otra parte esta exponiendo un tema, nos quedamos
esperando a que acabe de hablar para replicar con una respuesta brillante.
Cuando hacemos eso estamos demostrando que no estamos interesados en
é o enlo que diga, sino que solo nos interesa nuestro propio punto.
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Aungue un comentario brillante puede reportarnos una breve satisfac-
cion, puede, a su vez, producir una sensacion de frustracién en su oyente.
Cuando negociamos es importante recordar que el punto principal de la
preparacion es averiguar qué tipo de informacion necesitamos para poder
a canzar unaconclusién feliz paratodas las partes. Yatiene a su disposicion
toda la informacion comprometedora que necesita saber y ahora su trabajo
es saber qué informacion relevante puede averiguar sobre las otras partes
de la negociacion, pues usted debe saber Si suUs SUposiciones son correctas
y no puede confirmarlas presentando usted informacion, sino que solo
puede hacerlo cuando la reciba de las otras partes.

Evitar los conflictos

Los profesionales de la mediacion (familiar, tecnolégica, politica, etc.) saben
gue una de sus herramientas mas eficaces es dar a las partes enfrentadas la opor-
tunidad de desahogarse. Esto también se puede aplicar en una negociacion, pues
una vez que una persona haya aireado su ira, tiende a relajarse psicol 6gicamente
y a aminorar su respiracion. Sn embargo, s fueran atacados, su ira probable-
mente iria en aumento y podria deteriorarse la relacion entre las personas impli-
cadas en la discusion.

Escuchar de manera activa

La piedra angular del intercambio de informacion en una negociacién es
escuchar de manera activay hay varios pasos en el proceso de escuchar de
manera activa (dejar hablar, recibir el mensaje sin prejuicios, dar sefidles de
asentimiento, etc.).

Al igual que en muchos otros elementos de una negociaci 6n basada en
d interés, su forma de escuchar y de reaccionar a lo que oiga puede variar
en cada intercambio de informacion

Prestar atencion

En un mundo ideal, la negociacion empezaria con su contraparte presen-
téndole toda la informacién que necesite para confirmar o0 desechar las
suposiciones sobre las que haya basado su preparacion. Independien-
temente de si 10s demés hacen una presentacion detallada o si se limitan a
hacer una breve introduccion, usted debe prestar mucha atenciéon a los

diosestinta.blogspot.com



86 Claves de negociacion

comentarios iniciales de sus homologos para aprender qué parte de lainfor-
macion que presentan es relevante para la elaboracion del acuerdo.

Controlarse y aprender de los demas

Su tareainicia es aprender o que pueda de las otras partes, y como esto
puede llevar unaimportante carga de autocontrol, es apropiado felicitarse a
uno mismo de cuando en cuando por mantener la calma.

Escuche atentamente todo lo que digan las otras partes para discernir
como la informacion que presentan podria ser importante para su mapa de
intereses. En cierto modo, esto le lleva aredizar varias tareas simultanea-
mente: por un lado, escuchay absorbe informacién; por otro, averigua qué
esta pasando durante la negociacion en lo que se refiere a intercambio de
informacion, estrategia general y técticas especificas.

Plantear preguntas

A veces nos enfrentamos a personas que no se muestran demasiado dis-
puestas a ofrecer informacion, en cuyo caso debemos resistir la tentacion
de abrumarle con nuestra brillantez. Es mas sensato hacer preguntas y
luego escuchar atentamente la informacion que pueda contener las res-
puestas tanto por |o que dicen como por o que no dicen.

Hacer buenas preguntas

Cuando estamos negociando, especialmente cuando estamos obteniendo
informacién, intente no hacer preguntas que puedan responderse con un “ si” o un
“no” . Haga preguntas abiertas, ofreciendo a las otras partes la oportunidad de
expresarse en sus propios términos y de ofrecer detalles que usted nunca podria
obtener con una respuesta a una pregunta tipo test.

En lugar de preguntar si piensa que el método que usted propone es € ade-
cuado para su negocio, se puede preguntar: “ ¢Como cree que la solucion que nos
propone afectara a nuestro negocio en los préximos seis meses?”

Cuando esta hablando con otra persona preste atencion a aquello que
sea un indicio de sus posibles intereses principales; por gemplo, si laotra
parte repite frecuentemente un punto durante la conversacion es una clara
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sefial de que ese punto es importante para ellos. También debemos prestar
atencion a las expresiones faciadles y al lengugje corporal de la persona
cuando expresa un punto.

Escuche las respuestas

Cuando haga una pregunta, escuche atentamente la respuesta, ya que si usted
no presta atencion de forma notoria su contraparte lo advertird y podria perder
informacién esencial.

L as emociones también son una forma de transmitir la relativa impor-
tancia que tiene para nuestra contraparte un tema en particular; por gjem-
plo, si una persona sigue mirando la hora mientras esta hablando, pregun-
tese si eso indica que se enfrenta a un plazo de tiempo, y s los demés
comienzan amirar su reloj mientras usted habla, trate de interpretar el men-
sgje que le estan enviando.

Aunque escuchar de manera activa significa usar sus oidos, comple-
mente esa actividad prestando atencion a lo que capten sus otros sentidos.
Eso se puede conseguir con facilidad en una negociacion cara a cara, aunque
es posible oir s una persona sonrie durante una conversacion telefonica.

Las notas escritas a mano revelan muchas més cosas que un e-mail.
A pesar de las expresiones de emocion gque a veces acompafian agunos
e-mail, tales como :, -, ), son sustituidos por falta de comunicacién.

Cuantamés atencion preste al quéy a como se comunican |as otras par-
tes, mayores probabilidades habra de que su respuesta le acerque a acuerdo.

Por ultimo, si las partes con las que esté negociando dan por conclui-
da su presentacion, la cual a usted le parece insuficiente, usted puede res-
ponder de varias formas.

El poder del silencio

Si la propuesta de la otra parte es basicamente inaceptable y su BATNA
no le permite abandonar la negociacion, la mejor respuesta puede ser €l
silencio con cara de péqguer. Antes de mostrarse enfadado, molesto o con-
fuso esmejor usar el poder del silencio paracomunicar ala otra parte que
lo intente de nuevo, ya que |la propuesta of recida no merece ninguna reac-
cion por su parte. Generalmente, |as personas se sienten amenazadas por
el silencio.
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Aungue € silencio requiere una considerable autodisciplinag, hace que
la persona que lo recibe piense: “¢Qué he dicho? ¢Le he ofendido? ¢He
pedido demasiado o he ofrecido demasiado poco?’ En ese momento la otra
parte tiene que soportar € peso de la negociacion, examinando o que haya
dicho o hecho y tratar de encontrar una forma mas adecuada de exponer €l
punto que le haga a usted responder.

iLe he entendido bien?

Sin embargo, muchas veces, en vez de responder con € silencio, conviene
responder con una de estas preguntas:

» “¢He entendido bien cuando hadicho x, y y 27’
» “¢/Podria explicarme qué ha querido decir cuando ha hablado deay
de b, pero no de c?’

Unarazon paracomprobar si haentendido correctamente es repetir tex-
tuamente y dejar que las otras partes escuchen como suenan sus ideas cuan-
do salen de su bocay entonces quiza digan para si mismos: “{Eso no suena
aceptable!’ Serd mejor que volvamos a expresar mejor nuestra propuesta’.

Unavez mas, usted no tiene que llevar €l peso de lanegociacion y serd
su contraparte e que tenga que afrontar € problema de repetir sus ideas.

La obligacion de reciprocidad

Otra razén para comprobar si usted ha entendido correctamente a su con-
traparte es crear una obligacién de reciprocidad. Cuando confirme que ha
entendido lo que e han dicho, usted ganara puntos en la negociacion, pues
la otra persona pensara para si: “iMi contraparte me estaba escuchando!”,
y cuando eso ocurre, usted ha creado una obligacion de reciprocidad.

En realidad, lo que usted dice es: “Le he escuchado. Cuando responda
a su propuesta, usted tendra la obligacion reciproca de escucharme a mi”.

Estar en la misma frecuencia

Es posible que cuando haga saber ala otra parte que ha entendido lo que ha
dicho se dé cuenta de que no ha comprendido adecuadamente el punto. Si
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Se quiere alcanzar un acuerdo duradero es fundamental conseguir que las
partes estén en la misma frecuencia de mensgje.

Si una de las partes discute un abanico de propuestas y la otra parte
tiene una agenda completamente distinta, se puede llegar a un “didlogo de
sordos’ donde se hable de propésitos cruzados con muy poca 0 hinguna
probabilidad de encontrar un marco comin para alcanzar acuerdos durade-
ros. A no ser que los negociadores compartan una agenda discutiendo los
Mismos puntos (aungue sus expectativas sean dispares), no estaran en la
misma onda para poder comprometerse a trabajar en 1os mismos puntos e
intentar alcanzar un acuerdo.

Entender no significa estar de acuerdo

Cuando diga a su contraparte que usted comprende lo que ha dicho esimpor-
tante sefialar que, aunque usted puede haberle entendido, eso no significa que esté
de acuerdo con él. Haga saber a las personas con las que negocia si hay elemen-
tos de sus propuestas con los que esta en desacuerdo.

S los demas piensan que est4 de acuerdo con ellos y |os sorprende mas ade-
lante mostrando su disconformidad, la comunicacién se puede deteriorar.

El silencio amistoso

En el momento en el que usted y su contraparte se entiendan, se puede
decir: “Ahora gue le entiendo a usted, quisiera analizar sus ideas antes de
dar una respuesta’.

El uso de este silencio es diferente del que se hacia cuando usted ponia
cara de poquer, pues en este caso usted indica que se ha concentrado en los
puntos de la otra parte y necesita tiempo para examinarlos antes de res-
ponder.

Comunicar alos demés lo que usted hace durante el proceso de nego-
ciacion (actuar con transparencia) ayuda a que su contraparte se sientamas
coémodo.

Una vez que usted ha procesado todo lo que le hayan propuesto, |o
mas probable es que su respuesta sea méas apropiada. Demuestre cémo
sus frases han influido en usted, 1o cual no s6lo estimula sus egos, sino
que también aumenta |a probabilidad de que en el futuro cuando usted le
exponga a su contraparte sus puntos de vista ellos los encontrardn mas
correctos.
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Cuando la otra parte se excede en su comunicacion

Uno delos obstacul os que surgen cuando escuchamos activamente es cuan-
do la otra parte parece que nunca va a degjar de hablar. Cuando su contra-
parte siga presentando un punto tras otro, se le puede interrumpir educada-
mente y decir: “Los puntos gue expone son muy interesantes, y para ase-
gurarnos de que le prestamos a todos la debida atencion, sugiero discutir-
los uno a uno en lugar de tratarlos todos al mismo tiempo”.

Si toma notas, podrd hacer un seguimiento de los puntos que se
hayan expuesto y sugerir un “tomay daca dialéctico”, pues si una parte
controla todo el proceso de comunicacién estara “desnivelando” el di&
logo.

Como comunicarnos con personas dificiles

A menudo la comunicacién se complica debido a que una 0 més partes:
1) no quiere negociar, o 2) adopta una posicion inflexible. En esos casos, si
su BATNA le dalaflexibilidad necesaria paratrabajar con alguien mas, tal
vez ésa sealamejor solucion.

Por otro lado, si usted realmente necesita entablar un didlogo con un
“tipo duro”, esimportante no caer en €l error de pensar que una exposicion
brillante hard que cambie de opinidn.

Algunos negociadores experimentados introducen en la comunicacion
alguna de las siguientes tacticas

— Cortina de humo:
Consiste en introducir en la hegociacién uno o varios temas enfatizando el
interés en alguno que sea para nosotros un objetivo secundario y que
puede, finalmente, concederse a la otra parte a cambio de otra cosa.
Por ejemplo, si negociamos la compra de un producto y ponemos énfasis
en el servicio de mantenimiento del mismo durante los fines de semana y
después de un regateo “ sacrificamos’ ese tema (que al vendedor le signi-
ficaria un coste elevado y una complicacion), podemos pedir a cambio una
rebaja del precio u otro servicio equivalente.

— Presion elevada y constante:
Consiste en tomar la iniciativa imprimiendo un ritmo de trabajo (andlisis,
pedido y entrega de propuestas, decisiones, etc.) intenso para poder asi
liderar y controlar el ritmo de la mesa.
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S hemos preparado cuidadosamente nuestros argumentos y podemos res-
ponder asertivamente las propuestas y objeciones de nuestros interlocuto-
res, un ritmo intenso transmite autoridad y seguridad y acelera sus acuer-
dos... sin llegar a convertirnos en una apisonadora.

Plantear preguntas demuestra que usted esta interesado en las preocu-
paciones de la otra parte. En su mapa de interés busque detalles personales
sobre los distintos participantes, y si averigua que alguien es un fan del
Real Madrid, del golf o bien que odia 0 ama los toros, esos temas pueden
proporcionar una forma de romper €l hielo.

Crear un clima de conversacion informal es una tarea sencillay un
clima agradable puede llevar a desarrollar el hébito de estar de acuerdo en
los “pequefios’ problemas. A largo plazo, acostumbrarse a ello contribuye
aestar de acuerdo en asuntos mas compl gos.

Reformular las propuestas

A veces, una de las partes expone una idea con un lenguagje que para é es
inofensivo, mientras que a usted le ha parecido inaceptable o bien que su
lenguaje no ha sido |o suficientemente claro sobre los términos del acuerdo.
En esas circunstancias, usted puede reformular la afirmacién en un lengua-
je que sea aceptable para todos; por gemplo: “En lugar de hablar dea, by
C, ¢Je pareceria bien que modificaramos €l lenguagje y dijéramos b, ay ¢?’

Cuando trate de reformular el lenguaje de la otra parte debe pedir per-
miso para cambiarlo o preguntar si esta de acuerdo en la forma en la que
usted ha repetido su punto (piense en cOmo reaccionaria usted si la otra
parte tratara de reproducir una de sus afirmaciones).

Analice cdmo reformular la propuesta de forma aceptable sugiriendo
simplificar e lenguaje y mostrando su esfuerzo por reflgjar las preocupa
ciones de todas las partes. También se podria decir: “La propuesta que se
ha presentado no me parece interesante en su forma actual. ¢Cémo pode-
mos parafrasearla para que resulte més atractiva?’

iCual es su objetivo?

Si uno de los objetivos esenciales del proceso de negociacion es intercam-
biar informacién que conduzca a un acuerdo positivo, usted necesita con-
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centrarse en € resultado final. Cuando inicie un tema (y a medida que vaya
avanzando) debe preguntarse asi mismo: “¢Cudl es el objetivo de estadis-
cusién?’, y s no tiene un propésito claro, puede resultar una pérdida de
tiempo tanto para usted como paralas otras partes. Mantener la concentra-
cion en lainformacion que necesite para alcanzar sus resultados le ayuda-
raaactuar de manera més eficiente.

De igua modo, cuando la otra parte de la negociacion no parece dis-
puesta a progresar, debe preguntar adénde quiere llegar con € fin de com-
prenderlo y mejorar la comunicacién. Preguntar cudl es su objetivo puede
resultar algo chocante; sin embargo, dirigirse de otra forma planteando:
“No acabo de comprender a dénde quiere llegar. ¢Podria, por favor, expli-
carme sus objetivos con més claridad?’, podria proporcionar la informa-
cion necesaria.

Transmitir la informacion

Recuerde gue la negociacién no es una actividad unilateral. Para compartir
lainformaci6n sobre | as necesidades, recursos, precios o cualquier otro ele-
mento que pudiera dar lugar a un resultado satisfactorio es necesario hacer
preguntas, escuchar de manera activay responder con ideas que empleen la
informacion que han puesto sobre la mesa todas las partes para que todos
puedan ganar.

Presentar demasiada informacién puede confundir a su contraparte.
Trate de averiguar cudles son los puntos mas importantes tanto para usted
como para las otras partes.

L os acuerdos provechosos se basan en la claridad y la comprension, y
aungue poner todas las cartas sobre la mesa puede parecer positivo, pre-
sentar informacion que las otras partes consideran irrel evante puede consi-
derarse una pérdida de tiempo.

Resumen del Capitulo 6

Q Utilice su mapa de intereses con € fin de esbozar la informacién
necesaria para comprobar sus suposiciones sobre los intereses de
las otras partes.

Q Busque informacion que le ayude a descubrir las conexiones que
existan entre los distintos intereses y, con €ello, a elaborar los ele-
mentos de un acuerdo solido.
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La comunicacion tiene dos sentidos: uno, donde usted presenta sus
ideas correctamente, de tal modo que lleguen a influir en las deci-
siones de su contraparte, y otro, incluso méas importante, el de escu-
char sus puntos, detal modo que sus propuestas reflejen laatencion
gue usted ha prestado a las necesidades e ideas de su contraparte.
Escuchar de manera activaimplica varios elementos, entre los que
seincluyen prestar atencién, controlarse parapoder aprender de los
demés, plantear cuestiones abiertas y estar en la misma onda.

Las preguntas son una manera mas eficaz de tratar con las perso-
nas dificiles en lugar de responder con ataques frontales.
Modifique las declaraciones confusas para mejorar lacomprension
y afiadir su aportacion positivaa didogo.

No olvide preguntarse: “ ;/Cudl es el objetivo de estanegociacion?’,
para seguir concentrado en sus intereses y confirmar su BATNA a
fin de evitar la pérdida de tiempo en negociaciones sin sentido.
Poner todas las cartas sobre la mesa puede confundir a su contra-
parte con informacidn que no le parezcarelevante parael logro del
acuerdo.

diosestinta.blogspot.com



diosestinta.blogspot.com



Las emociones
y como tratarlas

iSon las emociones parte de la negociacion?

UCHOS piensan que la negociacion tiene que ser un andlisis a sangre

fria que sdlo funcionard bien si dejamos a un lado las emociones.
Esta reflexidn es poco realista, ya que nos obliga aignorar o a enmascarar
nuestros sentimientos, y por otra parte, las emociones que se nNos escapan
de las manos pueden suponer un tremendo obstaculo a la posibilidad de
alcanzar un acuerdo.

Podemos llevar a cabo ciertas negociaciones sin mostrar ninguna emo-
cion, pero existen otras que incluyen temas conflictivos donde nuestros
egos pueden afectarse 0 la presion que recibimos puede generarnos estrés.
En esos casos, esimportante recordar que |as otras partes pueden tener que
afrontar e mismo tipo de problemas, aunque a nosotros éstos no nos
afecten.

Declarar que las emociones no pertenecen a proceso de negaociacion
es ignorar que la negociacion es una actividad propia de seres humanos y
no de maquinas.

Reconocer y priorizar las emociones

Cuando se prepare para una hegociacion, trate de averiguar donde puede
haber problemas que provoguen una respuesta exaltada en usted, en las
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otras partes o0 en otros participantes. Si cree que sabe en donde podrian
entrar en juego las emociones habra menos probabilidades de que le sor-
prendan.

Control emocional

Al pensar en qué punto podrian aflorar sus emociones estara dando el primer
paso para controlar sus emociones en lugar de dejar que sus emociones le contro-
len a usted.

Comprender en qué momento pueden entrar en juego sus emociones le
da la oportunidad de pensar si, como y por qué, deberian expresarse en la
negociacion. Elegir el momento y laformaen la que va a expresar de ante-
mano alegria, ira 0 estrés es una parte esencial de su proceso de prepara-
cion y llevar a cabo una planificacion gque incluya las posibles emociones
puede aumentar |as probabilidades de negociar provechosamente.

Planificar e uso de sus emociones

Ensayar €l uso y la expresion de sus emociones puede ser una herramienta
muy eficaz, como en el caso de ese politico al que entrevistaron en television
sobre una decisién gubernamental (en realidad, la falta de decisién) que iba en
contra de sus intereses. El entrevistador le preguntd si estaba enfadado por la
situacion. Su respuesta fue: “ ¢Enfadado? jPues claro que estoy enfadado!” Por
desgracia, habia un problema técnico con |la entrevista, asi que el entrevistador
hizo una pequefia pausa y comenzo de nuevo. Le volvio a preguntar a mi jefe si
estaba enfadado con el comportamiento del gobierno. Su respuesta, usando la
misma expresion facial que la primera vez, fue: “ ¢Enfadado? jPues claro que
estoy enfadado!”

Obviamente, € politico habia decidido de antemano la forma enla queiba a uti-
lizar suemocion para exponer unaidea. Su uso planificado de susemociones hizo que
la entrevista fuera mas eficaz y recibi6 la atencién deseada.

Las sorpresas

Si se ve sorprendido por algo que la otra parte quiere que medite, el modo
en € que exprese su sorpresa tendrd un gran impacto en la negociacion.
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¢Deberia mostrarse ofendido, amenazado o seria mejor que se sentara con
cara de poquer y encagjara los golpes?

Si ha hecho una buena preparacion, habra prestado a menos atencion
a amplio abanico de problemas que pueden aparecer, y aungue los detalles
especificos de la otra parte pueden ser distintos a los que haya contempla-
do, la aparicién del problema no le va a romper |os esquemas.

Usted seré capaz de situar la propuesta de su contraparte en su debido
contexto, fijandose en o que significay no en &l impacto emocional que ha
gercido en usted.

El libro blanco del aterrizaje

Cuando se produjo la fiebre de inversion espafiola en Latinoamérica a mediados
delos afios noventa, una de las grandes multinacional es epafiol as decidio preparar un
“libro blanco del aterrizaje’ para cada pais en los cuales tenia que establecer filiales.

Ese documento contenia no solo las caracteristicas de la cultura de cada pais,
sus costumbres, practicas comerciales y bancarias, acontecimientos politico-socia-
les de los Ultimos afios, sino que hacia hincapié en cual era la percepcién que los
locales tenian de los visitantes y sobre todo en cuéles valores, habitos y expresio-
nes del lenguaje hablado (espafiol para ambas culturas) habia diferencias notables.

Ese libro blanco se entregaba a cada futuro directivo expatriado junto con un
video que contenia secuencias de peliculas rodadas en el pais latinoamericano a
visitar que ilustraban aspectos de la cultura local, asi como un abstracto de varios
libros clasicos y recientes escritos por autores del pais a visitar.

Este proceso de “ inmersién cultural” facilitd el aterrizaje de los directivos y
esta empresa recibio las mejores puntuaciones en una encuesta de clima laboral,
liderada pocos afios después entre varias delegaciones de empresas espariolas en
Latinoamérica.

Un imprevisto puedeir solo en contrade susinteresesy de su BATNA.
Aunque los intereses que usted espera satisfacer mediante esta negociacion
pueden seguir inalterables, todo |o que aprenda durante el proceso le infor-
marda de los posibles cambios en su BATNA.

Para negociar de forma eficaz debe preguntar cdmo puede beneficiar-
le o cdmo puede ir en contra de sus intereses cada idea que se presente en
lanegociaciéon y el no perder de vista su BATNA durante la negociacion le
ayudard adecidir si seriamejor que trabgjara con otra persona distintaa su
contraparte. ¢Seria conveniente coger su BATNA y marcharse? ¢O deberia
abandonar antes de quedarse atras?
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iNegocia para resolver un problema o disputa?

Hay un vigjo dicho en el mundo de la negociacion: “ Separe a las personas
del problema’, y en las relaciones personales, puede ser una solucién des-
hacerse de unade las partes, aunque, en términos generales, las personas se
relinen para negociar porque a cada una de |as partes |les interesa sacar pro-
vecho de la aportacion que tenga que hacer la otra parte.

En el mundo de los negocios, y en muchas circunstancias sociales, hos
enfrentamos a situaciones que no son del gusto de las personas, pero que
estan relacionadas con los intereses de nuestras empresas, de nuestra ciu-
dad o de nuestro grupo de amigos.

En esas circunstancias mas habituales, el problema que hay que
resolver existira independientemente de quién esté encargado de encon-
trar una solucion. Puede resultar frustrante negociar con una persona
maleducada, que se comporte agresivamente o que simplemente no
entienda las ideas que usted trata de comunicar. Pero si no nos queda
eleccioén, debemos dar |0s pasos necesarios para separar a la persona del
problema.

La estrategia de fondo es encontrar una forma de situar el problemaen
el lugar que le corresponde, de tal modo que no afecte a su contraparte.

Entre los recursos méas conocidos se encuentran |os siguientes:

» Escriba el problema en una pizarra o en un trozo de papel.

* Sentarse en el mismo lado de la mesa de negociaciones en lugar de
colocarse frente a frente como s fueran adversarios y la mesa fuera
el campo de batalla.

* Poner en comun las ideas y exponer soluciones imaginativas al
problema sin ignorar inicialmente ninguna idea. Cuando estén
poniendo en comun sus ideas, no las corrija todavia. Hagalo méas
adelante.

* No pierdade vistasu BATNA, y S una persona es verdaderamente
dificil, busque la forma de solucionar el problema.

» Utilice un mapa de interés en forma de rosquilla con su contra-
parte.

Su objetivo deberia ser crear un proceso de colaboracién, paralo cual
conviene comunicar a su contraparte cada idea que tenga (“a cada uno de
nosotros se nos ha dado la responsabilidad de afrontar este problema,
actuemos como un equipo haciendo que el problema sea un adversario
comun”).
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Medidas para crear confianza

Algunas personas tienen gran confianza en si mismas cuando |levan a cabo
una negociacién, mientras que otras se sienten inseguras porque tienen que
negociar con personas que no conocen.

Muchas se sienten nerviosas por la negociacion en general y padecen
miedo escénico, e cual suele basarse en la historia de larelacién entre las
partes, que puede dificultar la negociacion.

Algunos negociadores experimentados infieren que las personas con
las que planean negociar tienen mas recursos o méas poder gue ellos, y
Ccomo consecuencia, inician la negociacion previendo el peor resultado
posible.

Cuando un historial negativo o lafalta de confianza en uno mismo
supone un obstaculo, conviene usar los elementos preliminares del
proceso de negociacion como una oportunidad de crear confianza
mutua.

Crear confianza entre paises

Las medidas para crear confianza pueden ser importantes tanto en las nego-
ciaciones importantes como en las mas insignificantes.

En diplomacia es frecuente asentar las bases de una negociacién formal
con pequefios gestos, tal como cuando se debia definir la estrategia para
incorporar a Chipre y Turquia como miembros de la Unién Europea, en que
los lideres de los segmentos griego y turco de la dividida isla de Chipre se re-
unieron en una cena social antes de que comenzaran las verdaderas negocia-
ciones para que se creara una confianza entre ellos y en el proceso de nego-
ciacion.

Esos pasos pueden ir desde decidir cuando y donde van a reunirse, acordar
qué puntos van a examinar en la reunion, hasta discutir sobre quién representara
a cada partey por qué.

Preparar los elementos logisticos de una negociacion permite a las partes
crear el habito de alcanzar acuerdos entre si.

No comience una negociacién con resentimientos. Poner en mar-
cha el proceso puede resultar dificil, pero si reconocen la dificultad y
buscan oportunidades para llegar a acuerdos en pequefios asuntos
habrd mas posibilidades de que acaben llegando a un resultado pro-
ductivo.
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El poder del silencio

Cuando alguien ha dicho algo o se ha comportado de una forma que usted
encuentre grosera, quiza la mejor respuesta sea poner cara de indiferencia y sen-
tarse en silencio, lo cual puede resultar muy incdmodo para la parte que ha per-
dido los nervios.

El silencio puede ser o bastante turbador como para que las personas se dis-
culpen sin necesidad de que usted diga una palabra, y si |a persona cree que le ha
ofendido, podria pensar que es necesario mejorar la situacion antes de que usted
le replique.

S utiliza el silencio con demasiada frecuencia con una parte en particu-
lar puede perder su eficacia y al final perjudicar la credibilidad de este mé-
todo.

En ciertas culturas, reaccionar con €l silencio sin dar una respuesta es algo
completamente normal y no deberia tomarse como un reflgjo de o que haya dicho.

Como reaccionar ante los arranques emocionales

Si € arranque de furia de la otra parte |e ha molestado, no necesita ocultar
sus sentimientos y trate de encontrar un punto medio entre la simple acep-
tacion y unarespuestaigual.

Tdmese unos minutos para pensar, y S la conducta de una persona
dicta su comportamiento, esa persona le controla a usted y, por tanto, usted
no se controla a si mismo.

Usted puede decir, muy calmado: “He escuchado lo que tenia que
decirmey, si he entendido correctamente, no habiaoido en mi vidaunapro-
puesta més insultante/ridicula/inviable. Sin embargo, puede que no le haya
entendido bieny si queremos resolver este problema debemos estudiar mas
detalladamente como trabagjar juntos de forma cooperativa. Si no somos
capaces de acanzar un acuerdo, ¢cOMo se lo vamos a explicar a nuestros
jefes?’

El problema al que nos enfrentamos

Cuando se refiera a “ €l problema al que nos enfrentamos”’ y no “ al proble-
ma que hay entre nosotros’ esta degjando claro que € problema es compartido y
gue tenemos que poner una solucién sobre la mesa. S utiliza la frase “ €l proble-
ma gue hay entre nosotros’ esta poniendo € acento en el desacuerdo que les

separa.
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Una respuesta calmada y razonada aclarara la comunicacion y rebaja-
rael grado de tension.

Frenar la escalada

L as emociones que se disparan pueden hacer que las partes se desvien de
sus intereses principales y, por tanto, usted necesita gestionar las emo-
ciones del proceso de negociacion. Recuerde que la expresion de las
emociones puede tener un impacto positivo en la negociacion como
cuando le hace saber a las partes con una sonrisa que esta encantado de
trabajar con ellos.

Un método eficaz para reducir la tension, ya sea cuando las partes
enfrentadas expresen ira, desinterés o indisposicion a ceder en su postura,
es hacer preguntas. Si dgja claro que estainteresado en ellos, aumentaralas
posibilidades de abrir la puerta a una discusion seria. Cuando haga pregun-
tas debe escuchar atentamente.

Dirija su respuesta hacia la contraparte cuyas emociones amenazan
con desviar € rumbo de la negociacion. Su interés en ellosy lo que tenga
gue decir deberia transmitirles su intencion de tomarlos en serio. Escuchar
de manera activa puede disipar sus temores de ser hostil y reducir los sen-
timientos de hostilidad hacia usted.

Manegjar las emociones

Aungue la atencién que preste a las otras partes puede que no elimine com-
pletamente el contenido emotivo de la negociacién, al menos puede servir para
poner esas emociones en su contexto y rebajarlas a un nivel aceptable.

Recuerde que las emociones pueden ser una parte necesaria del proceso de
negociacion, pero s dominan las emociones, se reduciran las probabilidades de
alcanzar un acuerdo razonable.

Mejorar las relaciones
Muchas negociaciones se celebran entre personas cuya relacion conlleva
unafuerte carga emocional, tales como matrimonios, padres e hijos o com-

pafieros de trabajo. A menudo, la experiencia pasada al tratar problemas
entre ellos ha sido poco satisfactoria. Con mucha frecuencia entramos en
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unarutinaen la que discutimos con personas con las que tenemos unarela
cién especia mente cercana.

Cuidarse de la manipulacién de las emociones

Algunos negociadores aprovechan la debilidad de sus contrapartes para inti-
midarlas de diferentes maneras; por ejemplo:

— Explicar con dramatismos las consecuencias negativas y de desprestigio
gue tendra para los interlocutores el no aceptar la propuesta (“ la huelga
a la que ustedes nos estan empujando tiene un coste econdmico de xxx y
tendra una visibilidad con xxx que redunda en desprestigio” ).

— Abrumar con documentos y lenguaje de dificil comprension para la otra
parte (“ revise para mafiana este contrato de 200 paginas’).

— Ostentar un poder arrollador para estimular la confianza (pasemos a este
salén espectacular para discutir nuestro acuerdo/le enviaré al chofer con
la copia del contrato).

Si nos detenemos a examinar por qué algo es importante en lugar de
dejar que un problema en particular sea la excusa para una reaccién exalta-
da, la causa que produce la tensién puede disiparse y no tenga sentido uti-
lizar esa forma de encontrar soluciones tan poco amistosa.

Eso no quiere decir que se debaignorar e factor emocional delarela
cién y nos conviene analizar qué es lo que nos hace enfadar, recordando
gue es mas productivo concentrarnos en nuestros intereses que usar 1o que
creemos que son losintereses de |os demas para experimentar sentimientos
negativos.

Como tratar con personas dificiles y matones

A menudo nos tropezamos con personas gque se hiegan a pensar en posibles
aternativas y que se sienten amenazadas por los posibles cambiosy s se
encuentran en una posicion que les permite dar o negar € permiso para
dejarnos actuar a nuestra manera, pueden llegar acomplicar nuestro trabgjo.

Otras veces tenemos que tratar con personas gue tienen poco tacto y
gue hacen montafias de un grano de arena o bien que tienen una actitud de
agresividad propia de un maton cuyo objetivo es demostrar su propio poder
Y, Quiz4, ocultar un concepto negativo de si mismos, ya que en general los
matones son personas que tienen gran miedo a fracaso.
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S aguien trata de actuar como un maton en una negociacion, una
forma de reducir la tension de la situacion es decir: “Ta y como estén las
cosas, me temo que no podemos llegar a un acuerdo”.

Aungue no se sienta amenazado por la posibilidad de no alcanzar un
acuerdo con alguien que trata de avasallarle, un clésico matén cuyaimagen
de si mismo sea débil podria sentirse amenazado por la idea del fracaso.
Esto le ayudard a usted no sdlo a captar su atencién, sino que también
comenzara a hacer que esa persona se comporte de forma mas razonable.

Convié&alo en un juego (Steven Cohen)

Una mujer de la India me envié un correo electronico pidiéndome consgjo
sobre cOmo tratar a su suegra, quien tenia la costumbre de mentir sobre casi todo
y que le contaba a su hijo mentiras sobre su esposa.

La respuesta que di a la esposa fue que mentir y ser desagradable formaba
parte del trabajo de su suegra y le aconsgjé que se levantara cada mafana espe-
rando que ese dia su suegra se comportara mal para convertirlo en un juego:
“ ¢Cuantas mentiras dird hoy mi suegra? ¢Establecera un nuevo récord? No me
guedaré contenta hasta que no cuente al menos diez mentiras antes del mediodia” .

S usted espera que los demas se comporten mal, cada vez que lo hagan esta-
ran demostrando que usted tiene razén y que puede anotarse otro tanto.

Expresar las emociones
no es una mala negociacion

La leccion principal de este capitulo es que las emociones son una parte
legitima de la negociacion y ayudan a conocer mejor los intereses que estan
en juego y ayudan a comprender mejor |las prioridades de las distintas par-
tes. También las emociones pueden analizarse mejor formulandose las
siguientes preguntas:

* Cuadles problemas pueden hacer que salgan aluz mis emociones.
* Cuales temas pueden resultar conflictivas parami contraparte.
* Como utilizar lainformacion al elaborar mi estrategia.

Si usted deja que sus emociones le dominen, se arriesga a perder €
control y ainfluir en el proceso; pero si escucha la carga emotiva que reve-
lan las otras partes, esa informacién puede llevarle a alcanzar un acuerdo
més duradero.
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Resumen del Capitulo 7

a

a

U0

Necesitamos comprender cdmo las emociones encajan en una
negociacion en concreto, pues pueden ayudar a conocer mejor qué
es lo que motiva alas otras partes.

Tener cuidado de no degjar que las emociones sean un obstaculo que
le impidafijarse en los intereses capaces de conducirle a un acuer-
do razonable.

Durante su preparacion, busque |os posibles problemas emociona-
les que puedan surgir paratratar de forma mas inteligente con los
problemas que puedan aparecer

Mostrarse abierto a los puntos mas conflictivos no es una sefia de
debilidad. Sin embargo, si 1o seriasi perdierael control de susemo-
ciones.

Anticipe su reaccién a las posibles sorpresas antes de que aparez-
can, lo cua no significa que tenga que saber qué sorpresas va a
encontrarse, Sino que necesita potenciar su preparacion, su control
emocional y su comunicacion.

Separe a las personas del problema. ¢Es posible alcanzar un acuer-
do mas positivo si trabaja con alguien diferente? ;Seriamésredlis-
tatratar asu contraparte como a alguien con quien puede conseguir
un resultado eficaz por medio del esfuerzo comin? Recuerde que
el problema esta “delante” de nosotrosy no “entre” nosotros.

Las medidas para crear confianza pueden ayudar a superar laresis-
tencia a la negociacion haciendo que las partes adquieran la cos-
tumbre de alcanzar acuerdos en asuntos que no suponen una ame-
naza.

Piense en las consecuencias précticas de la revancha emocional.
¢Haré que las cosas vayan hacia delante o hacia atrés? Una res-
puesta silenciosa puede ser més poderosa que un enfrentamiento a
gritos.

Plantee preguntas para que le ayuden a reducir la hostilidad.
Cuando las personas persistan en ser dificiles, convierta su mala
conducta en un juego divertido en lugar de sentir irritacion.
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Los mitos y las tacticas

“ 9 me engafias una vez, qué verglienza para ti.
S me engafias dos veces, qué verglienza para mi”
(Vigjo dicho popular norteamericano).

Los mitos

lo largo del tiempo, los mitos se han considerado como aquella parte

de la sabiduria popular que describe qué hay que hacer paratener éxito
en lavida

En e caso delanegociacion, uno delos mitoses que solo sirve pararesol -
ver conflictos, mientras que otro es € de considerarla una herramienta del
mundo empresarial que solo se usa en ventas, dlianzas 0 acuerdos salariaes.

Otro mito arraigado es la creencia de que el proceso de negociacion
hay que tratarlo como una interaccion entre adversarios y que cuando
hablamos de estrategias y de técticas cualquier cosa vale.

Lareaidad es que siempre que dos 0 mas personas interactlen para
a canzar unadecision o un acuerdo tiene lugar algun tipo de negociacion, y
como hay distintos métodos para llevar adelante un proceso de negocia-
cion, los negociadores deberian elegir el modelo que sea més conveniente
segun las circunstancias.

Para hacer un buen trabajo debemos ser creativos, analiticos, flexibles
y abrir los ojos y agudizar €l oido para saber como los demas afrontan €l
proceso de negociacion.

Sea razonable

Aungue usted ha aceptado negociar, no necesariamente tiene la obligacion de
alcanzar un acuerdo, especialmente si la parte o las partes con las que acttan
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injustamente, demostrando que no tienen la intencién de cumplir € acuerdo que
hayan alcanzado, adoptan una postura contraria a sus intereses.

Tenga en cuenta su BATNA para decidir cuando debe continuar y cuando
seria conveniente abandonar la mesa.

Veamos otros mitos referidos a proceso de negociacion:

La primera persona que diga un precio, pierde

Algunas personas creen que no deberian decir un precio en unanegociacion
y prefieren reaccionar araiz delo que sugieralaotrapersona. Si cada nego-
ciador siguiera este consgjo, nadie llegaria a hacer un trato.

Si hay un tema econdémico que deba incluirse en el acuerdo final, sea
cuidadoso en averiguar €l precio que mejor satisfagasusintereses, y s tiene
un conocimiento claro de sus objetivos econdémico-financieros (tanto del
precio que esté dispuesto a pagar como del apropiado precio de venta),
obviamente usted estara mejor preparado cuando aparezca el temadel dine-
roy podra poner € precio que considere adecuado.

Sélo ganan los negociadores duros

L as negociaciones basadas en aniquilar ala contraparte utilizando constan-
temente tacticas manipulatorias suelen dejar una sensacion de resentimien-
to y darle un motivo para no cumplir el acuerdo.

Cuando utilicen con usted este método de “ganar por intimidacion”
puede ser (til comunicar a su contraparte que usted tiene un solido
BATNA, pero sin mostrarse agresivo, ya que esto le resta credibilidad.
Cuando usted esté calmado y seguro de que tiene aternativas atractivas, la
confianza en si mismo que exhiba es mucho més creible que cualquier otra
actitud arrogante.

A veces, las actitudes “duras’ de la otra parte se deben a hecho de quelo
quetienen que ofrrecer no estan valioso como quieren obligarle austed acreer.

Negociacién salarial

Supongamos que usted esta buscando trabajo, para lo cual usted necesita conocer
el mercado de personas que hay en d trabajo que usted espera consaguir, incluyendo €
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rango salarial, asi como en otra parte importante de su preparaci on usted deberia saber
averiguar de qué modo se satisfarén sus intereses por medio de un abanico de com
pensaciones. sueldo, bonos, formacién pagada por la empresa, futura carrera, etc.

Por Ultimo, debe analizar cuénto dinero necesita para comer, vestirse y vivir y
decidir una cifra minima. S la persona que le entrevista le pregunta cuanto quiere
cobrar, ofrezca un margen que comience ligeramente por encima de su minimo. Por
gemplo, s ha decidido que 30.000 euros anuales seria @ salario de partida adecuado,
comente que quiere una cantidad que ronde “ entre treinta y treinta y cinco mil euros’ .

Dé a su entrevistador la oportunidad de sentirse bien s le ofrece, digamos,
32.000 euros. Eso significa que ha tenido la oportunidad de reducir la oferta del
maximo que ha propuesto, mientras usted todavia tiene la oportunidad de poner €l
tope donde desee.

Poner a la otra parte a la defensiva

Plantear preguntas es un elemento critico de lanegociacién. Si buscainfor-
macion y no hace preguntas, posiblemente no llegard a descubrir qué eslo
gue necesita saber.

Algunas veces se encontrara con personas que no quieren ofrecer
voluntariamente lainformacién y prefieren asediarle a preguntas. Si esto le
Ilega a suceder, reflexione antes de responder, y si se siente confundido por
una pregunta de la otra parte, puede responder (alagallega) con lasiguien-
te: “ ¢Por qué me hace usted esa pregunta?’

Cuando le hacen muchas preguntas, pero dudan cuando les toca res-
ponder a las suyas, puede que tengan algo que ocultar sobre su BATNA o
sobre el valor de su oferta.

Responder a la arrogancia

Algunas personas que han negociado frecuentemente se jactan de su lista
de estratagemas, que creen que son las apropiadas para facilitar la negocia-
cion y conseguir lo que quieren de la otra parte.

El verdadero reto al que usted se enfrenta es analizar |as circunstancias
de cada negociacion y prestar atencién alo que le dice su instinto sobre lo
gue esta ocurriendo.

No deje de preguntarse como se comporta la otra personay la actitud
gue le induce atomar a usted como respuesta. A veces, algunos negociado-
res deciden poner en préctica una serie de trucos o tacticas picaras prepa-
radas de antemano.
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La picardia del negociador: tacticas aceptables e inaceptables

La tacticas negociadoras, entendidas como el conjunto de acciones premedi-
tadas que se glercen en la mesa de negociacion para influir, manipular o confun-
dir a la otra parte, forman parte del equipaje de todo negociador, bien porque
decide usarlas o bien porque debe conocerlas para neutralizarlas.

Es importante tener en cuenta que el uso de tacticas manipuladoras ex-
pone a quien las aplica a perder la credibilidad de |a otra parte, y dependien-
do dela cultura de los otros negociadores, a partir del momento en que se des-
cubre la picardia, pueden pedir que se cambie el negociador por otro mas
honesto.

Otras veces, la negociacién nos presenta la oportunidad de aprove-
charnos de la situacién y expresar nuestros sentimientos, de tal modo que
recuerde a las otras partes que les est4 prestando atencion. Responder ade-
cuadamente a todo 1o que vea o escuche puede disuadir alos negociadores
de que dejen de usar tacticas manipulatorias.

Tomar notas demuestra que usted seinteresa por llevar €l control delo
gue ocurre y aquellas preguntas o afirmaciones que usted plantee (“¢Por
gué me ha hecho esa pregunta? / jNo me siento cdmodo con la temperatu-
ra de esta salal) indicaran a los otros negociadores que usted esta prestan-
do atencién atodo lo que sucede.

Si piensa que la otra parte tiene una agenda oculta, puede decir algo
como: “Creo que hay puntos importantes que no se han discutido alin”, o
bien: “ ¢;Hay algo mas que yo deberia saber para avanzar en la busqueda de
nuestro acuerdo?’

Ser asertivos aumenta nuestra credibilidad

Cuando usted advierta que alguien trata de aprovecharse de usted es €
momento de ser asertivo y transmitir respetuosamente que nos hemos dado cuen-
ta que nos estan aplicando una tactica sin crear una situacion embarazosa (“ estas
discrepancias en €l acta dela reunion las he subrayado en rojo” /“ me parece que
me estan aplicando la presion del ‘poli’ bueno y ‘ poli’ malo, lo cual no es necesa-
rio” /* me sorprende este requerimiento en este momento; para comprenderlo del
todo, me gustaria me lo explicaran con mas detalle”).

Otra forma de no entrar en el juego sucio de la contraparte es hacer un rece-
SO que nos permita reanalizar la situacion (“ le veo muy nervioso, tal vez debiera-
mos continuar mafiana, cuando se calme”).
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Los juegos psicologicos

Negociar siguiendo un truco 0 seguir un proceso predeterminado puede
potencialmente poner en desventaja a una de las partes a la vez que reduce
las probabilidades de que todo |legue a buen puerto.

Después de todo, la otra parte con la que usted trata de alcanzar un
acuerdo puede tener buenas ideas que satisfagan sus intereses y blogquear
sus aportaciones porgue haya hecho algo que le ha molestado significa que
esta limitando las opciones para alcanzar resultados que podrian ser mejo-
res gque los que usted hubiera alcanzado en solitario.

Recuerde que la primera razén para negociar es sacar beneficio de las
ideas o de otro tipo de recursos con |os que puedan contribuir las otras par-
tesy en los que usted tal vez no habia pensado o no seria capaz de obtener
por si mismo.

Afirmar que sabe |0 gque esta pasando cuando |os demas tratan de apro-
vecharse de usted no solo les recuerda que usted merece que le traten con
respeto, sino que también aumenta su credibilidad como negociador. Sin
embargo, si reaccionamos haciendo las mismas acusaciones a la otra parte
se puede convertir la negociacion en un griterio. Cuando declare con edu-
cacién su derecho aque le traten con respeto esta dando un importante paso
para hacer que la negociacion vaya adel ante.

Ofender u ofenderse

Uno de los puntos delicados de una negociacién es que, incluso con perso-
nas que conocemos bastante bien, podemos desconocer cuales son sus pun-
tos sensibles, y como no queremos ofender alos demas, debemos distinguir
entre lo que significa ofender y hacer una critica constructiva. Si 1o que
diga o haga molesta a los demas, su enfado puede hacer que deje de pre-
ocuparse por sus intereses y gque se bloquee la negociacion.

Aunque debe tener cuidado de no ofender a los demas sin motivo,
deberia ser franco sobre los puntos probleméticos que afectan a su relacién
0 asu capacidad de trabajar juntos para alcanzar un acuerdo.

La silla elevada (Steven Cohen)
Hace unos afios, durante mi trabajo como mediador en Washington, me reuni

con un representante de un sindicato para tratar de formar una coalicion sobre un
asunto en particular.
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Lo que més me sorprendié de su amplia y lujosa oficina fue la disposicion de
su silla de trabajo, que era bastante mas alta que cualquier otra silladela sala, y
COMO consecuencia, se aseguraba el estar en una posicion que le permitia mirar
por encima de todos. Tener que mirar hacia arriba para ver a la persona con la
gue esta negociando puede darle una ventaja psicol dgica a esa persona, ya que da
la sensacién de que tiene la situacion bajo control.

La leccion que aprendi fue no volver a reunirnos mas en su oficina, y si hubie-
ra usado mi sentido del humor, en esa primera reunién me habria sentado en una
pila de cojines de su sofa para igualar su altura o quiza me habria subido en €l
sofé poniendo los pies en los cojines y sentdndome en el respaldo para tener un
angulo mas elevado.

Es importante no llegar a caer en la trampa de renunciar a nuestras
intenciones para ser. Al igua que sucedia con las emociones, las provoca
ciones calculadas pueden contribuir de manera significativa a progreso de
toma de decisiones en comun.

Por otro lado, no olvide estar especialmente atento a la respuesta que
incite su provocacion, y si la persona a la que iba dirigida se enfada, dis-
cUlpese en seguida, ya que mostrar franqueza en lanegociacion aumentalas
probabilidades de que las partes confien unos en otros y finalmente lleguen
a un acuerdo provechoso.

Contratacticas: usar los procedimientos

Cuando su contraparte intente manipularle con alguna tactica, se puede ape-
lar un poco de “ burocracia” para reducir la tensién (“ quisiera hacer un repaso
de lo que hemos visto hasta e momento y apuntar aqui los acuerdos parciales’ /
“ veamos qué puntos del orden del dia estan totalmente cubiertos y hagamos una
lista de los temas pendientes’ ).

S al comienzo de la negociacién se ha explicitado que se trabajara en un
entorno de cooperacién, usted puede acudir a ese compromiso inicial (“ esta situa-
cion puede modificarse para estar de acuerdo con nuestro compromiso inicial de
mantener una actitud xxx" ).

Controlar la mesa
Como ya se comentd anteriormente, la informacion es €l recurso mas

importante de una negociacion y poder controlar los medios de comunicar
esa informacion influira en el resultado final. Si una persona toma notas
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para todas las partes negociantes, el “documentador” puede cambiar una
palabraaqui o alay, con €llo, influir en los detalles del acuerdo final.

Usted debe decidir como y quién vaarecoger lainformacion que sedis-
cutey s lasideas se plasman en una pizarra o en un bloc, ¢sblo tendrd acce-
s0 a ellas una de las partes o todo € mundo puede apuntar sus ideas en ese
medio que, después de todo, es de propiedad comin de los negociadores?

Como parte de su preparacion, piense de qué modo va a exponer sus
ideas y propuestas como s fuera una “hoja de ruta” para un vige o €
“guidn” de una obrade teatro. ¢Deberia presentar toda su propuesta de una
vez? En ciertas situaciones, convieneir paso apaso, midiendo sobre la mar-
chalas respuestas que vayan aportando |as otras partes.

También analice si dejar que los demés presenten primero sus ideas,
pues cuanto méas sepa de ellos, mas posibilidades habra de que su res-
puesta refleje sus ideas y, como consecuencia, de que les resulten mas
atractivas.

La distribucion fisica

Analice como la distribucién fisica de una negociacion puede influir en el
proceso; por giemplo: si usted y las otras partes de la hegociacion se sien-
tan en los lados opuestos de una mesa, ese mueble puede ser el simbolo de
una division entre ustedes.

Una forma de superar esa “division” es organizar los asientos, de ta
modo que las partes que representen distintos puntos de vista se sienten una
al lado de la otra. Esto funciona especialmente bien cuando |os problemas
gue haya que resolver tengan un “hogar” propio, tal como un bloc o cual-
quier otro medio que sea igualmente accesible paratodos. Si alguien tiene
que leer las notas al revés, esa persona estara en desventaja.

A veces, elegir € escenario puede tener un valor simbdlico, yaque si
me desplazo a un lugar de su eleccion hay cierto grado de reciprocidad que
yo espero de usted.

Una parte que se traslada hasta el territorio de la otra se merece algin
tipo de consideracién por dar ese paso.

Ganarse la confianza de su contraparte

En cierto modo, el proceso de eleccion del escenario esunreflegjo delarela
cion gue existe entre las partes. Si las partes mantienen una relacion larga
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y de mutuo respeto, fijar la horay € lugar de la negociacion deberia ser
algo simple y no suponer ningln problema.

Por otro lado, cuando las partes negociadoras no tienen confianza, la
horay el lugar pueden ser muy importantes. En algunas culturas donde la
hospitalidad es una norma importante, no reunirse en el lugar elegido por
el equipo de casa puede hacer que abandonen la negociacion incluso antes
de empezarla.

Gestos para generar confianza: Es una accién realizada por una de
las partes para desarrollar la confianza en la otra parte y transmitir sensibilidad
y respeto por la posicion de la otra parte y por o que pone de valor sobre la
mesa, tal como trabajar conjuntamente antes de la negociacion formal en asun-
tos logisticos (lugar, horario, comidas, etc.).

Las medidas para ganarse la confianza son intentos para que los
demas se sientan comodos con la situacion y que la negociacion puede
alcanzar un buen resultado. Ser puntual, vestir apropiadamente, dirigirse
a las personas de la manera adecuada, evitar bromas o lengugje racistay
otras muestras parecidas de sensibilidad favorecen la confianza mutua
entre las partes.

Hablar de cosas intrascendentes (a veces previamente planificadas
para que resulten atractivas a su contraparte) antes de gue comience la
negociacion formal es un paso para crear una confianza mutua y descu-
brir las cosas que tengan en comun las partes siempre facilita la comuni-
cacion.

Esta costumbre de iniciar una negociacién con un didogo informal
mas 0 menos extenso varia mucho con la cultura; en general, 10s negocia-
dores latinoamericanos se quejan de lo directo y sin preambul os que resul -
tan sus contrapartes europeas.

La forma de la mesa

Cuando se produjeron las conversaciones de paz en Paris entre Vietham del
Norte y Estados Unidos, a principios de |os afios setenta, cada una de las partes
tenia una profunda desconfianza en la otra.

Durante las primeras semanas del proceso, los diplomaticos de Estados
Unidos y de Vietnam del Norte negociaron sobre la forma de |la mesa de negocia-
cién y no se decidié nada importante durante ese periodo.
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Sn embargo, € proceso de alcanzar un acuerdo en la forma de la mesa de
negociacion hizo que en las dos partes se despertara la confianza que pudo dise-
fiar un acuerdo importante que llevaria al final de la guerra.

Otras medidas para despertar confianza pueden ser compartir un desayuno o
comida, acordar de antemano la agenda o hacer un breve resumen de las prome-
sas realizadas durante la negociacion.

Yo le comprendo, pero eso no significa
que esté de acuerdo

Hemos visto que la importancia de mantener una buena comunicacién que
[leve a buen entendimiento es uno de los elementos fundamentales de una
buena negociacion. A no ser que las partes estén en lamisma frecuencia, dis-
cutiendo puntos que todos entiendan de la misma manera, € acuerdo fina
puede construirse sobre la base de un malentendido donde una 0 mas partes
pueden negarse a cumplir € acuerdo porque no es lo que pensaban que era.

Tenga cuidado de no asumir gue la aparente comprension de su punto
por parte de los demas significa que lo han aceptado como parte de un
acuerdo. Por eso es tan importante preguntar: “ ¢Le he entendido bien cuan-
do hadichoa, by c?

No se dgje engafiar por una sonrisa

A veces, los negociadores dan a los deméas la impresién de que estan de
acuerdo como cuando dicen con una sonrisa: “ Ya veo a donde quiere llegar a
parar”, y como el punto no se vuelve a explicar, una de las partes puede pensar
gue su idea ha sido aceptada y dan concesiones injustificadas sobre algunos asun-
tos esa falsa impresion.

No deje que una sonrisa o un gesto de afirmacion con la cabeza le causen una
impresién equivocada, y s su contraparte asiente cuando usted diga algo, pre-
gunte: “ ¢Eso quiere decir que usted esta de acuerdo conmigo?”

Es igualmente importante dejar claro que su comprension no significa
necesariamente que usted esté de acuerdo, para lo cual puede comentar:
“Ahoraque esta claro que le he entendido bien, por favor, no piense que eso
significa que esté de acuerdo. Como ya explicaré, hay algunos elementos
de su propuesta con los cuales disiento”, con lo cual usted estara propo-
niendo |a agenda de los elementos que todavia han de negociarse.
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Expectativas

Aungue muchos elementos que se discuten en una negociacién no tienen
nada gque ver con €l dinero, los asuntos financieros son un factor importan-
te en casi todas las negociaciones. Tenga en cuenta que aunque € dinero
puede no ser la preocupacion principal de todos los negociadores, los inte-
reses gque moveran a su decision incluyen aspiraciones o expectativas que
pueden ser cuantificables.

Por ejemplo, cuando una pareja de divorciados acuerda quién pasard
mas tiempo con sus hijos, se puede usar el mismo tipo de razonamiento
usado para definir la pension de alimentos en una situacion en donde los
elementos no econdmicos son e centro de la negociacion.

Cuando se prepare para hegociar, elabore una serie realista de aspira-
ciones. Si va a negociar su sueldo, en su preparacién debe reunir informa-
cion sobre cdmo esta el mercado, cuanto necesita usted ganar para vivir en
un lugar acorde a su persona, los fondos paradevolver € crédito de sus estu-
dios, etc., teniendo en cuenta para decidir donde se encuentra su limite, que
su sueldo reflegjara su competencia, su reputacion e influird en su ego.

Unavez que hayaestablecido un limite, elijael proceso de negociacion
gue le asegure que no vaa ganar nada por debajo de eso: ¢Qué debe comen-
tar a su situacion econémica? ¢Hay alguna posibilidad de que la otra parte
se sienta ofendida si usted pide demasiado o s ofrece muy poco?

Haga ofertas que sean realistas para usted, ya que no sabe s su con-
traparte va a aceptar su ofertaal ciento por ciento, si le vaahacer una con-
traoferta 0 si abandonard la negociacion. Si hay una contraoferta, usted
puede decidir como responder dependiendo de sus recursos y prioridades.

Si su contraparte abandonay usted tiene la capacidad de cambiar su pro-
puestainicia, piense como hacerlo prestando atencidn alos elementos psico-
|6gicos que le ayuden arescatar un acuerdo que parecia condenado al fracaso.

Alianzas entre teleoperadores

Cuando dos de los gigantes de las telecomunicaciones de Europa y América
acordaron formar unajoint venture que integrara sus negoci os de servicios de con-
sultoria en Latinoamérica se asignaron en cada empresa un miembro del comité
de direccion como responsable del proyecto para materializar € acuerdo en un
plazo de nueve meses.

A su vez, cada gjecutivo asigno en su respectiva organizacion a cuatro negocia-
dores para cubrir los acuerdos de caracter técnico, comercial, financiero y juridico,
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quienes se reunian cada quince dias por videoconferencia con sus respectivas contra-
partes para decidir la agenda de los proximos diasy revisar sus respectivos progresos.

Esta practica ayudo a crear la confianza necesaria entre los diferentes equi-
pos de cada una de las cuatro mesas negociadoras y estos encuentros quincenales
aseguraron gue no hubiera sorpresas ni temas desconocidos cuando se reunieran
los especialistas de cada parte.

Anclaje alto

Algunos negociadores eligen conscientemente comenzar la negociacion
con una propuesta escandal osamente ata o baja, o cual marca el tono de
las futuras rondas de negociacion y ayuda a “probar la temperaturd’.
Observar |arespuesta de su contraparte proporcionainformaci én importan-
te sobre lo que puede esperar a medida que avanza la negociacion.

Es improbable que consiga mas de lo que espera

Uno de los errores que cometemos durante la preparacion es concentrarnos
demasiado en las objeciones que puedan poner las otras partes. S rebaja sus
expectativas antes de que comiencen las negociaciones, con toda seguridad no
alcanzaréa 6ptimos resultados.

Aunque es conveniente tener en cuenta las posibles objeciones o los intereses
enfrentados de las otras partes, esto no deberia limitar sus expectativas antes de
gue comience la negociacion.

Anclaje alto: Esla posturainicia en una negociacion en la que una de las
partes pide todo lo que se pueda imaginar a la otra parte u ofrece el minimo de
lo que la otra parte tiene que ofrecer.

Puede ser una buena estrategia, pero también puede insultar a la otra per-
sona y provocar fuertes discusiones; por tanto, piense en su propuesta inicial
como una puerta abierta ala negociacion en lugar de considerarlo una posicién
inamovible que reduzca su flexibilidad.

No deje que le engafien
S alguien le propone un precio que considere excesivamente bajo (o alto),

probablemente asi sera. Fijese en el rango del precio que no sea alto ni bajo, sino
gue sea exacto. S ha realizado un buen trabajo de preparacion tendra una idea

diosestinta.blogspot.com



116 Claves de negociacion

bastante aproximada del precio exacto del producto que esta negociando y podra
hacer una contraoferta mas profesional que una simple apertura “ a lo alto para
ver qué pasa” .

Las victorias tempranas pueden cambiar
mas adelante

Cuando se prepare para una negociacion, piense en las prioridades de sus
intereses y objetivos, ya que pueden surgir elementos durante el proceso de
negociacion que no sean demasiado importantes para usted, pero pueden
ofrecerle la oportunidad de generar valor parala otra parte.

Si negociaintensamente cada elemento, podria convencer a su contra-
parte para que asigne importancia a un punto en el cual usted se ha esfor-
zado y argumentado para obtener una cierta concesion (por gemplo, el ser-
vicio de atencion durante fines de semana), € cual puede posteriormente
“canjear” por otra concesion que a usted le resulte més importante.

Resumen del Capitulo 8

O Hay muchos mitos que rodean a una negociacion. Al concentrarse
en sus intereses y en un proceso justo, los obstaculos que puedan
suponer los mitos bloquearan menos el proceso.

U No degje que estos mitosy conductas perturben su proceso de nego-
ciacion:

* Laprimerapersonaen poner un precio, pierde. Usted debe ofre-
Ccer un rango de precio que entre en sus expectativas.

* Sdlo ganan los negociadores duros.

* Poner alaotra parte ala defensiva a través de lainterrogacion.

» Técticas manipulatorias: preguntese a usted mismo y a sus con-
trapartes por qué utilizan unatéctica en particular.

Q Cuando la otra parte utiliza una serie de técticas que le hace sentir
incobmodo no haga acusaciones, pues eso hara que se pongan ala
defensiva. Simplemente diga cdmo se siente

O No deje que las palabras o las ofensas de | os otros negociadores (0
las suyas) malogren la negociacion. Sin embargo, no deje de expre-
sar qué es lo que le molesta.
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Q Controlar lamesay la documentacién puede tener un impacto sig-
nificativo en el proceso.

A Cuanto més bgjas sean sus aspiraciones, menos podra sacar de su
negociacion. Debe conocer bien sus recursos y poner el listén alto,
pero evitando hacer ofertas poco realistas.
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La globalizacion empieza
en casa: problemas
interculturales

La nacionalidad no es la unica diferencia

A raiz de latan comentada globalizacidn, a menudo pensamos que saber
negociar con distintos tipos de personas empieza y acaba en asuntos
de diversidad cultural basados en la nacionalidad. En efecto, hay estilos de
negociacion asociados a la procedencia de ciertos paises y debemos cono-
cer los tablies y costumbres.

Sin embargo, incluso dentro de las familias y las empresas podemos
encontrar colectivos de personas con diferentes culturas.

En una empresa mediana o grande podemaos encontrar muchas dife-
rencias de intereses y de estilos entre departamentos de compras, ventas,
disefiadores, fabricacion, recursos humanos, etc.

iEs una broma!

Imagine que usted acaba de cerrar una venta, acordando entregar diez mil
unidades en el plazo de tres semanas a su cliente al precio de 32 euros por unidad,
y como no pudo consultar con su departamento de fabricacion, cuando usted les
diga que se ha comprometido a entregar diez mil unidades en tres semanas pueden
decirle: “jDebe ser una broma!” , y también puede recibir esa misma respuesta
por parte del departamento de precios.

Es necesario que consiga que sus colegas procedentes de las distintas areas
de su empresa se involucren en el negocio que planea llevar a cabo antes de nego-
ciar un compromiso con clientes.
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Para negociar eficientemente con personas que no pertenecen a su
empresa, |0 primero que debe hacer es negociar internamente, pues, a no
ser que su equipo esté de acuerdo, usted corre € riesgo de irritarles si se
presenta con un hecho consumado como consecuencia de sus negoci acio-
nes externas.

La negociacion interna

Como se coment6 en el Capitulo 5, la colaboracion de sus colegas paraela
borar y pulir su mapa de interés antes de las negociaciones les da la opor-
tunidad de sentirse parte del proceso y, del mismo modo, del resultado de
SUS negociaciones externas.

Si consigue involucrar |o suficiente a sus compafieros en el proceso de
preparacion, podran finalmente tomar una decisién entre todos que permi-
ta acelerar €l proceso.

L as decisiones dentro de las empresas, las familias o entre grupos de
amigos son buenos ejemplos de como deberian funcionar las negociacio-
nes internas. Aunque las caracteristicas individuales o |os gustos pueden
variar considerablemente (especialmente entre las generaciones de una
familia), el propio proceso de negociacién se convierte en un mecanismo
gue permite unir a grupo. Los miembros de una familia o los amigos lle-
gan a aceptar las peculiaridades de los demas miembros del grupo v,
como consecuencia, el proceso de toma de decision colectivo es cada vez
mas sencillo.

No importa lo bien gque llegue a conocer a alguien. Siempre existe la
posibilidad de que se produzca una sorpresay es por ello que las personas
gue llevan casadas muchos afios tienen que seguir prestando atencién alos
mensajes sutiles que les lanzan sus conyuges, ya que lo cierto es que nadie
es lamisma persona alo largo de su vida

A veces, lasrelaciones entre los padres y sus hijos adolescentes pue-
den ser conflictivas, pues padres e hijos rara vez comparten |os gustos en
la ropa, en la musica o en la hora en la que se deben levantar por la
mafiana En esos ejemplos, las diferencias deben suponer una prioridad
menor que la propia relacion. En lugar de tratar de ganar la negociacion
con un adolescente sobre su hora de regreso a casa, un padre inteligente
deberia pensar en alguna forma de comunicacién real que sirva para
mantener una relacion adulta que funcione cuando el chico abandone el
hogar.
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Las agrupaciones

La variedad de agrupaciones que hay dentro de una empresa puede ser sor-
prendente. Por gjemplo, en medicina, algunos cirujanos cardidlogos tienen fama de
ser arrogantes, mientras que los psicélogos tienen fama de ser muy dominantes.

Los gestores de hospitales y de compafiias de seguros médicos a menudo
parecen actuar al limite, mientras que las enfermeras frecuentemente tienen que
mediar entre los distintos servicios médicos, entre las partes enfrentadas de la
familia de un paciente y entre el personal responsable de la comida. Cada uno de
ellos forman una agrupacién que de algin modo tiene que trabajar conjuntamen-
te con los demas para alcanzar un buen resultado en beneficio de la salud del
cliente y entre ellos la negociacion interna es crucial para mantener una buena
relacion de trabajo.

La negociacion interna es especialmente importante cuando se fusio-
nan dos empresas 0 cuando participan en un proyecto conjunto (por gem-
plo, un consorcio o unajoint venture) donde existe la necesidad de que tra-
bajen juntas personas procedentes de diversas culturas corporativas.

Los conflictos de lenguaje sutiles, tales como la denominacion de los
puestos de trabajo, pueden convertirse en obstaculos para la colaboracién.
Un ato porcentaje de las fusiones que fracasa es debido al choque de egos,
ya sea de tipo empresarial o personal. Una negociacion interna eficaz que
busca favorecer € entendimiento y la comunicacion puede aumentar la
posibilidad de que las partes cooperen con éxito.

Unificar las areas de la empresa

Cuando usted necesita averiguar cudl es su BATNA debe conocer los recur-
sos que controla o en los que influye para alcanzar sus objetivos. Si los
recursos internos proceden de distintas &reas, necesita conocer cOmo sus
respectivos intereses se complementan con los suyos'y como pueden alcan-
Zar un acuerdo trabajando juntos.

Su mapa de intereses puede ayudarle a determinar la megjor manera de
descubrir qué e ementos son los que importan alos miembros de otras &reas
y a responder preguntas dirigidas a conseguir informacion crucial puede
poner en marcha €l proceso de establecer o de mejorar las relaciones con los
miembros de las distintas agrupaciones que haya dentro de su organizacion.

En sociedades conjuntas o en fusiones suele plantearse laincégnita de
saber cudl “socio” es masimportante que los demaés, paralo cual usted debe
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hacer sus suposiciones y aprender todo lo que pueda de la historia de la
relacion prestando atencion alo que puedan revelarle los miembros de otras
organi zaciones sobre sus costumbres y su ética de trabgjo.

Aungue eso no significa necesariamente que deba ignorar sus propios
intereses, cuanto mejor comprenda de donde proceden |os otros, més posi-
bilidades habré de poder mantener una relacion laboral positiva.

Antes de poner en marcha cualquier negociacion externa, debe encon-
trar los elementos en comin que existan entre las distintas agrupaciones de
su organizacién. Los conflictos internos previos a las negociaci ones exter-
nas pueden minar la credibilidad de su empresa, asi como su capacidad
negociadora.

La reunion basada en los conflictos

Un directivo de una empresa britanica recibié un aviso para gque en cinco
minutos acudiera a una conferencia entre su empresa y un importante cliente.
Cuando seintegro a la conferencia, e directivo se encontrd que los participantes
de su empresa que ya habian llegado a la conferencia se enfrentaban entre s,
mientras el cliente se limitaba a escuchar esta demostracion de ineficiencia.

Este fallo se debid a que los miembros de la empresa no habian sido capaces
de reunirse antes de la conferencia.

Es dificil juzgar un libro por su portada

Aungue existen muchos librosy articul os sobre estereotiposintercultural es,
resulta muy arriesgado afirmar que cualquier descripcién cominmente
aceptada sobre la conducta de una nacionalidad en particular sirve para
todos los individuos que se encuentren de esa cultura.

Lafacilidad de movimientos de un pais a otro, la proliferacién de los
programas de intercambio de estudiantes y la recolocacién de directivos de
multinacionales significa que cada vez haya mas gente expuesta a varias
culturas ademas de la suya. Como consecuencia, es importante ser cautos
para no asumir que saber la nacionalidad de una persona le permite saber
con exactitud como es su forma de negociar.

Teniendo en cuentala posibilidad de que los demés se pueden comportar
tal y como su aparienciale llevaacreer, debemos prestar atencidn a cualquier
informacion que nos proporcionen para comprender mejor su individualidad.

Por otro lado, debe tener en cuenta que los distintos tipos de personas
pueden diferir en su forma de negociar y en otras formas de tratar a perso-
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nasy lavida. Por gemplo, en muchos paises de Oriente Medio regatear es
todo un arte, y si su forma de negociar es cortar laretirada, puede privar a
su contraparte de disfrutar del proceso de negociacion.

Por otro lado, tanto Japdn como Finlandia se suelen caracterizar por un
estilo de negociacién donde se guarda mucho silencio y no se mira a los
0j0s, pero antes de aplicar esos topicos a las personas con las que usted
tenga que negociar debe descubrirlos en lugar de asumirlos de antemano.

Ademas de las diferentes areas o funciones de una empresa 'y de las
diferencias de nacionalidad, debe mantener la mente abierta ante las posi-
bles diferencias de edad, de género y de otras caracteristicas socioecont-
micas que puedan contribuir alaforma de negociar de una persona.

Controlar la documentacién en la mesa

Parte del liderazgo de una reunion reside en €l control que sellevadd “regis-
tro” delosacuerdosy delos temas cubiertos. S usted asigna a alguien de su equi-
po € rol de “documentador”, podra asegurarse que los temas que le interesen
seran tratados en e momento oportuno.

Ademas, si la documentacién se lleva a cabo en un medio audiovisual (piza-
rra, transparencias), quien controle dicho medio puede pedir y dar la palabra alos
negociadoresy orientar € dialogo en base a o establecido durante la preparacion
tactica.

La coreografia de una negociacion

Si € estilo de negociar de una persona se debe a su trasfondo cultural, asu
formacion o alaexperiencia personal, esimportante reconocer |os elemen-
tos que puedan obstruir el proceso.

Por lo general, a los norteamericanos les gusta que haya espacio
entre su caray la de las personas con las que hablan, a diferencia de los
latinos, que no se sienten incémodos cuando hay poca distancia entre los
oradores.

Si a usted le gusta que haya espacio entre ustedes y se enfrenta a
alguien que quiere estar mas cerca, corre €l riesgo de ofender ala otra per-
sona si se echa hacia atras sin mas explicaciones. Es importante ser claro
sobre los distintos elementos que supongan un problema para usted; por
gemplo: “Espero que no se lo tome por el lado personal, pero estoy acos-
tumbrado a dejar més espacio entre la persona con la que hablo y yo. ¢Le
importaria poner un poco més de distancia cuando hablemos?’
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La negociacion como acto social

En muchas sociedades y algunas empresas es frecuente prolongar las negocia-
ciones. Por gemplo, cuando en un zoco (mercado arabe) un comprador nunca acep-
ta e primer precio de un mercader, saliendo a menudo de la tienda después de haber -
le dgjado al mercader con la sensacidn de que esté verdaderamente interesado en
comprar un articulo en particular. Ese proceso puede alargarse durante varias horas
y suele acabar con un acuerdo acompafiado de un té de menta y una conversacion.

Debemos reconocer que €l regateo en el mundo empresarial, aunque puede
parecer la forma mas rudimentaria de negociacion, fortalece las relaciones huma-
nas y puede dar lugar a una sensacion mutua de éxito tanto por parte del com-
prador como del vendedor.

Cuando un si quiere decir no

En algunas culturas, especiamente en Oriente, se considera de mala edu-
cacion decir “no” cuando una persona pide algo en particular o cuando se
ha alcanzado un acuerdo. L as reglas de cortesia en esas culturas van en con-
tra de poner a otra persona en una situacion en la que quede malparada si
una parte de la negociacién da una respuesta negativa. También en
Occidente hay muchas personas que son incapaces de dar una respuesta
directa, especialmente cuando esa respuesta es negativa.

Cuando su contraparte confiesa que no esté preparado paradar unares-
puesta negativa directa, declare su propio interés por recibir una respuesta
clara. Usted esta en su derecho a pedir mayor claridad cuando le ofrezcan
respuestas confusas, y cuando alguien dice algo que parece ser un “si”, pre-
gunte si eso significa que esta de acuerdo con usted y como se va a docu-
mentar y a cumplir ese acuerdo.

Hacer saber alos demés que su ego se sentird mas dolido con unares-
puesta confusa que con una clara es un planteamiento inteligente de sus
propios intereses y también mostrar sus preocupaciones personaes en la
negociacion les “da permiso” a sus contrapartes para responder con mayor
claridad.

La ofensa como una barrera cultural
Como se indicaba en el Capitulo 8 a hablar de ofender y ofendernos, es

importante ser claro en asuntos que nos produzcan incomodidad y mostrar-
nos sensibles ante los temas delicados de los demés.
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Cuando tratemos con personas procedentes de otras areas de nuestra
empresa, con personas de diferentes nacionalidades o con cualquier grupo
gue sea diferente por otras razones hay que tener cuidado de no mostrar una
conducta ofensiva.

Si usted piensa que el comportamiento de otra persona es inadecuado,
es importante no sacar las cosas de su contexto. Fijese en sus intereses,
usandolos como referencia del progreso de la negociacion, y concéntrese
en lo que pueda aprender de los intereses de su contraparte extrayendo los
factores que le ayuden a conseguir un buen resultado

Dificultades en China

A principios de los afios noventa, una multinacional del sector de la informéatica
decidio vender sus ordenadores personales a uno delos grandes bancos de China, cuyos
funcionarios de la administracion exigieron que dichos ordenadores fueran armados alli
y utilizaran componentes locales a través de una sociedad mixta de capital chino.

Después de dos afios de laboriosas negociaciones, se pudo alcanzar un
acuerdo en prolongadas reuniones asistidas por representantes de la casa matriz
de la empresa de informética, sus responsables del area Asia Pacifico y los técni-
cos del producto que se fabricaba en Brasil.

Los preparativos para las reuniones, que se realizaban en un hotel de Beijing,
duraron varios dias, en que se seleccionaron los intérpretes inglés-chino y portu-
gués-chino y el menu oriental y occidental a servirse.

Durante esos dias los representantes de la empresas discutieron extensamente
sobre la disposicion de los asistentes en la mesa y sobre las comidas, hasta alcanzar
un primer acuerdo, € cual sirvié de base para que entre las partes se estableciera una
metodol ogia de negociacion que luego fue utilizada a lo largo de los dias siguientes.

Superar los obstaculos culturales

A veces, las diferencias culturales entre las partes parecen suponer un obs-
taculo para €l progreso de una negociacion, pero es ilusorio esperar que su
contraparte cambie su personalidad o su orientacion cultural.

Deigua modo, cuando se encuentre en una situacion cultura distinta, no
trate de ser dgo que no es, ya que las personas nos damos cuenta cuando
aguientratade actuar y eso podriarepercutir negativamente en su credibilidad.

Es de buena educacion aprender unas cuantas palabras del idiomadel pais
en d gue espera hacer negocios, ya que la gente aprecia mucho que aguien
haga d esfuerzo de aprender como ser amable en una cultura extranjera.
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Lo mismo sucede cuando trabaje con personas procedentes de una dis-
tinta culturaempresaria (por giemplo, informética, tesoreria, etc.), y s usted
hace un esfuerzo por entender las palabrasy las frases que tengan un signi-
ficado especial paralas personas de esa empresa 0 sector, eso demuestra su
motivacion por aumentar € mutuo entendimiento necesario paraalcanzar un
acuerdo provechoso.

L os problemas pueden aparecer cuando hay un conflicto entre distin-
tas culturas, tal como cuando un norteamericano procedente de una cultura
empresaria de estructura plana trata con una empresa francesa que tiene
unajerarquia muy marcada se siente frustrado durante |la falta de progreso
en la negociacion.

No deje de plantearse por qué estd ali y averiglie lo que pueda sobre
el protocolo, asi como comprobar las suposiciones que haya hecho usted
sobre su contraparte durante su proceso de preparacion.

Naciones unidas o divididas por un idioma comun

Algunos norteamericanos que trabajan en el Reino Unido pueden tener una
falsa sensacién sobre la seguridad en los documentos a pesar que en los dos pai-
ses hablan un idioma llamado inglés; sin embargo, hay distintos significados para
una misma palabra.

Un dicho de los abogados norteamericanos referido al cuidado en la redac-
cion de los documentos se expresa como “ el abogado lleva puestos tanto € cintu-
ron como lostirantes’ (suspenders, en el original). Sn embargo, s se le dice esto
a una persona procedente del Reino Unido quedara perpleja porque en Estados
Unidos los tirantes sujetan los pantalones de un hombre, mientras que en € Reino
Unido los tirantes es el nombre que se utiliza para denominar al liguero.

Para evitar confusiones de idioma, describa los escenariosy los temas
de la negociacion con la mayor claridad posible y luego pida a su contra-
parte que describa como ve sus ideas, dejando bien claro que no le esta
haciendo un examen de vocabulario, sino que su propdsito es comprobar si
ambos estan en la misma onda.

Obtener informacién para superar las barreas culturales

Recuerde que al concentrarse en sus intereses, su posibilidad de negociar
eficientemente aumentard. Si se fijaen los intereses en lugar de hacerlo en
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las disonancias culturales, tanto usted como su contraparte tendrdn mas
posibilidades de obtener mayores beneficios. No importa lo diferente que
pueda ser su forma de negociar; lo importante es que se siga preguntando:
“¢Como se relaciona esto con mis intereses?’ “ ¢Qué estoy aprendiendo de
los intereses de mis contrapartes?”’

Losfactores culturales que en apariencia son un problemano son tanto
una coleccion de obstaculos, sino una serie de elementos que dan vidaa su
interaccion.

Su mapadeinterésle diraquétipo de informacion necesitay qué supo-
siciones deben comprobarse verdaderamente. Su téctica de negociacion
podria verse afectada por los problemas culturales y su forma de plantear
preguntas puede verse influida por las caracteristicas culturales, pero su
busqueda de los intereses de | as otras partes evitara que pierda de vista sus
objetivos y los intereses que subyacen en €llos.

Debe tener en cuenta que las barreras culturales pueden no estar rela-
cionadas en absoluto con la nacionalidad. Sus negociaciones con personas
procedentes de diversas culturas corporativas, de diferentes agrupaciones
de su propia organizacion o con miembros de otras generaciones deberian
realizarse con la mente abiertay sobre todo analizar si los retos a los que
se enfrenta son esenciales para su negociacion o son meras percepciones o
habitos distintos.

Como no gestionar la interculturalidad

A menudo nos sentimos tentados a hacer que |os demas se adapten a nues-
tra forma de ver las cosas. Es fécil pensar: “Si esto funciona conmigo/mi
empresa/mi pais, estoy convencido de que también funcionara con ellos’.

Necesitamos saber si es clave para nuestros intereses tratar de hacer
que “ellos’ se parezcan a “usted” (¢debe negociar un espafiol con un japo-
nés vestido de torero o de samurai?).

El “entrar en la cabeza de |as otras partes’ no significa que lesvaya a
lavar el cerebro y que usted vaya a luchar contra la mentalidad de la otra
persona, ya que esto puede considerarse como un atague y que su contra-
parte pierda interés en negociar con usted. Los demés no querran adoptar
una forma de negociar donde su punto de vista o sus habitos son inferiores
alos suyos.

En lugar de negociar con su hijo adolescente sobre sus gustos musica-
les negocie en asuntos logisticos, tales como e volumen en el gque debe
poner la musica, en qué momentos del dia puede ponerlay donde no debe
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hacerlo. Cuando las dos partes dilapidan su energia en socavar las ideas de
los demas, |legamos a un duelo de mondlogos en el que no tiene lugar nin-
guna verdadera negociacion.

Utilizar expertos

A veces no es necesario invitar a la mesa de negociacion a un especialista,
pues el tiempo dedicado a esa area esrelativamente reducido, pero podemos tener -
le“alaespera’ para consultarlesbien en una sala adjunta, bien al teléfono o bien
trayendo un dictamen de uno o varios expertos que sustenten nuestros argumentos.

Asimismo, debemos considerar si utilizar la experiencia de alguien que no
forma parte de nuestra empresa, de nuestro equipo, sino de una institucién espe-
cializada (“ por sugerencia de nuestra asesoria juridica, le hemos pedido al bufe-
te xx un dictamen sobre esta clausula, la cual os presentamos’).

La implantacion del acuerdo:
ipuedo depender de ellos?

Muchos negociadores dan por hecho que “un contrato es un contrato”,
mientras que en ciertas culturas, donde gobiernan otras leyes contractuales
u otras normas culturales influyen en la posibilidad de que se cumpla un
contrato, se necesita encontrar formas de corroborar que la otra parte va a
cumplir sus promesas. Incluso entre los negociadores del pasado, donde los
acuerdos se solian cerrar con un apretén de manos, ahora tienen que apo-
yarse en una gran cantidad de documentos.

En todas las negociaciones es necesario asegurarse el cumplimiento a
largo plazo del acuerdo. En toda negociacion es necesario llegar aun acuer-
do sobrelosincentivosy las penalizacionesy decidir quién determinasi las
partes cumplen su parte del trato.

Cuando usted trabaja con personas con las que no mantiene una rela-
cion duradera, usar las medidas para ganarse la confianza como un meca-
nismo para probar su grado de compromiso puede ser una formaimportan-
te de fortalecer €l acuerdo final.

No se obsesione con el estilo

La obligacion principal de un negociador es concentrarse en sus intereses,
comprender 10s suyos propiosy conocer losintereses de las otras partes. Se
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produce una diferencia en el estilo de comunicacion cuando entre hombres
y mujeres, entre personas procedentes de distintas culturas que quieren
imponer sus costumbres o que pretenden poner un velo sobre la informa-
cion.

Usted debe superar esas diferencias haciendo preguntas para extraer
lainformacion que le ayude a conocer |os intereses de todas las partes 'y
a separar los problemas culturales de los asuntos verdaderamente impor-
tantes.

Si se encuentra en un entorno extrafio donde no esta familiarizado con
d protocolo, siempre puede aprender qué debe hacer observando, aunque
seriamejor que pidiera consegjo sobre las expresiones o las costumbres que
puedan apartarle de la negociacién. Preglintese constantemente cémo un
elemento dado de la negociacion puede afectar a sus intereses y a su
BATNA.

Un vigjo consgjo es. “No se obsesione con €l estilo”, y si logra usar la
negociacion para obtener un conocimiento méas amplio de los distintos inte-
reses y para encontrar maneras creativas de hacer que todos (incluido a
usted mismo) reparen en el trasfondo cultural, no pensara que las personas
con las que negocia son e problema.

Resumen del Capitulo 9

O Lasnegociacionesinterculturales se dan entre personas de distintas
nacionalidades, entre culturas corporativas 0 entre agrupaciones
dentro de las compariias. No espere que todos piensen como usted.

@ Unas buenas negociaciones internas son la clave para realizar
negociaciones externas provechosas. A no ser gue sus colegas estén
de acuerdo con los principal es elementos de su estrategia de nego-
ciacion y de sus aspiraciones, no podran involucrarse en el acuer-
do final con clientes o proveedores exteriores.

O Escuche atentamente los intereses y las preocupaciones de los
miembros de otras agrupaciones de su organizacién y no tenga
miedo de hacer preguntas.

4 En un entorno multicultural, no limite sus expectativas sobre las
personas de otros paises con estereotipos, pues aquellas personas
gue hayan ido de intercambio de estudiantes, que se hayan movido
entre las distintas divisiones corporativas o que simplemente hayan
viajado mucho puede que no sean gjemplos“ puros’ de lo que usted
espera si se basa en su nacionalidad.
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Cuando las diferencias cultural es suponen una posible barrera para
llegar a un acuerdo, concéntrese en sus intereses para mantener
vivo el proceso. Si esas diferencias parecen afectar a entendi-
miento comuln, haga preguntas con €l animo de aclarar |os elemen-
tos que se estén debatiendo.

Aseglrese de que tanto usted como los demas negociadores com-
prenden y aceptan lo que significa un acuerdo vinculante.

Busqgue los posibles escollos que dificulten el cumplimiento alargo
plazo de un acuerdo y abdrdel os durante la hegociacion.
Reconozca que las diferencias culturales no son mas que “ruido”
gue no debe confundirse con | os obstacul os verdaderamente impor-
tantes para un acuerdo.
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La creatividad
y la moneda de cambio

“ Cuanto mayor sea €l pastel, mas cantidad a repartir”
(Dicho popular norteamericano).

Negociacion de un solo punto

Aveces, durante una negociacion, 1o mas sencillo es concentrarse en un
solo punto y con frecuencia ese Unico punto es €l dinero. El problema
de concentrarse en €l dinero (o en alguin otro factor relativamente limitado)
es que reduce la flexibilidad de las partes en su esfuerzo por alcanzar un
acuerdo. En cualquier negociacion es importante ampliar €l nimero de
temas a considerar con el fin de aumentar |a probabilidad que todas | as par-
tes encuentren algo que les suponga una ganancia como resultado del trato.

El dinero no eslo Unico que hace girar e mundo y existen muchos otros
factores que pueden influir para que las partes decidan llegar a un acuerdo.
Mas importante que el dinero es aprender €l valor que dala contraparte aun
elemento o a un resultado dado: un paguete de compensaciones laborales
tiene un valor total en euros, un seguro de vida, un automovil de la empre-
sa, una oficina méas amplia 0 un nuevo puesto en la empresa, ademés del
sdario, puede ser de gran valor para una parte y no tan importante para otra.

La solucién intermedia
S una negociacion gira sobre un Uinico elemento o sobre un estrecho margen
de elementos, usted puede pensar que la forma mas sencilla de alcanzar un acuer-

do es mediante la transigencia.
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Hay dos definiciones que explican lo que es una “ perfecta” solucién inter-
media: seglin la primera, cada parte abandona la mesa de negociacién con la
misma sensacion de satisfaccion. La segunda definicion dice que el resultado es
gue todos abandonen la mesa con la misma sensacion de enfado, y si |os negocia-
dores se sienten enfadados con el resultado, probablemente no estén dispuestos a
cumplir con sus compromisos.

Negociar sobre un elemento Unico y estrictamente definido limitalaliber-
tad de todas |as partes para elaborar soluciones que respondan alagran varie-
dad de intereses de todos. de las propias partes, de sus colegas y de los otros
participantes. Entre estos Ultimos se puede incluir a los competidores, a los
organismos reguladores 0 a los vecinos de una planta en proyecto que estén
preocupados por la contaminacion que pudiera generar. S Sigue la estrategia
de su mapa de interés, deberia ser capaz de encontrar una gran variedad de
intereses que la negociacion puede satisfacer. S piensa en intereses como su
€90, su reputacion o su deseo de que | os participantes indirectos mantengan €
control sobre su propio presupuesto podra alcanzar un meor acuerdo.

La oportunidad de pensar més all4 de su propia empresa aumenta la
posibilidad de satisfacer a un mayor nimero de intereses, dando lugar aun
acuerdo mas duradero.

Negociacion de varios puntos

Muchas negociaciones no se limitan a un Unico elemento. Cada parte per-
sigue sus propios intereses y con toda probabilidad cada uno habra elabo-
rado un método para abordar esos puntos. Lo més probable es que la nego-
ciacién se ocupe de un abanico de elementos en lugar de limitarse a sdlo
uno, y en algunos casos, cada punto de la negociacion se tratard como un
elemento de la agenda por separado y se discutiran uno por uno.

Otras negociaciones serdn menos estructuradas, especialmente cuando
las partes tengan distintas prioridades entre sus intereses. Lamesa se puede
cubrir de multiples puntos para que se discutan al mismo tiempo y en una
negociacion sobre un solo punto puede ampliarse paratener en cuenta otros
temas (comercializacién, materias primas, procesos de fabricacion y distri-
bucién, etc.), asi como la forma de convencer a las distintas areas de su
empresa para que estén de acuerdo en las prioridades.

Debe tener en cuenta en todo momento sus propios intereses y su
BATNA, tanto si la negociacion de varios puntos esta muy estructurada
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como s tiene una apariencia cadtica, y poner los cinco sentidos en los
recursos que se estén discutiendo, ya que los elementos que resultan valio-
S0s para una parte pueden que no interesen alos demés.

Si usted es capaz de averiguar qué soluciones convencen a qué parte o
partes aumentara las posibilidades de llegar a un acuerdo provechoso.
Piense en los elementos que constituyen los recursos que las partes pueden
intercambiar en la negociacion como “moneda de cambio”.

Moneda de cambio: Es unaforma de denominar alos distintos elementos
gue puedan negociar las partes. La moneda de cambio tiene valor para ambas
partes (a veces, mas para una parte que para la otra) y eso es lo que la convier-
te en un elemento valioso en las negociaciones.

La moneda de cambio puede representar la rapidez en la entrega, otorgar a
alguien el mérito de algun éxito, ofrecer mejoras en la calidad o reducciones de
posibles costes futuros.

Cuantas mas monedas de cambio existan, més probabilidades habra de
gue cada parte tenga algo que ganar en la negaciacion, y por €llo, un buen
negociador utiliza su creatividad para presentar la mayor cantidad posible
de monedas de cambio.

En lugar de depender de procedimientos esténdar, diferenciarse de los
demésy llegar hasta el limite de sus posibilidades, puede aumentar la can-
tidad de ganancias disponibles para las partes negociadoras. Este método
puede implicar que cada una de las partes salga con mas recursos en sus
bolsillos y se sienta més satisfecha con el resultado.

La curva de asignacion de valor

En la Figura 10.1, la linea vertical representa las posibles ganancias
gue espera obtener una de las partes en una negociacion y lalinea horizon-
tal representa las ganancias que espera obtener la otra parte. Si cada uno
presta atencidén solamente a sus propios intereses, se llevard a cabo una
negociacion cuyo resultado tendra un ganador y un perdedor.

El problema que supone este resultado es que si una negociacion da
como fruto a un ganador y a un perdedor, la persona que haya salido
derrotada puede no sentirse comprometida a cumplir con su parte del
acuerdo.
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La medida del éxito de una negociacién es que dé lugar a un acuerdo
gue ambas partes estén dispuestas a cumplir.

Curva de asignacion de valor: Esta curvatambién denominada curva
Pareto, en honor a economista italiano Vilfredo Pareto representa graficamen-
te, entre otras cosas, los resultados de una negociacion donde se refleja la posi-
bilidad de aumentar las ganancias que tienen los negociadores cuando utilizan
su creatividad paraampliar €l nimero de “monedas de cambio” al alcance delas
partes negociadoras.

Mi Curva
i . <
. S| de asignacion
anancias
B I~ de valor
Mas para
todos
— Limites normales
— dentro de los cuales
— Ve alcanzamos un acuerdo
11 [ | 1 1 11 11
Sus
ganancias

FIGURA 10.1. Curvade asignacion de valor.

Por lo general, las personas solemos negociar dentro del tridngulo
descrito por las lineas que representan mis posibles ganancias, sus posi-
bles ganancias y la linea que hay entre mis posibles ganancias maximas
y sus posibles ganancias maximas. Al usar la creatividad con €l fin de pre-
sentar beneficios extras para os negociadores, aumentamos las posibili-
dades.
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Esa &rea de expansion, que va mas alla de las limitaciones habituales
de la imaginacion de los negociadores, es la linea curva que describe la
curva de asignacion de valor. Al seguir la curva de asignacién de valor
podemos aumentar la probabilidad de obtener ganancias mutuasy de redu-
cir el riesgo de que haya vencedores y vencidos.

Aumentar el pastel

Otro gemplo muy recurrido en la ensefianza de negociacion ilustra como pue-
den aumentar las posibilidades al considerar € tamafio de un pastel de manzana.

Un pastel muy pequefio presenta la posibilidad de que lo que gane una parte
lo pierda la otra y aungque puede que sea suficiente para una persona, si dos per-
sonas lo comparten, no habrd lo bastante como para que ambos se sientan satis-
fechos. Cocinar o comprar otro pastel aumenta las posibilidades de que mas per-
sonas obtengan la satisfaccion de disfrutar de una generosa porcion.

Piense que € pastel mas grande representa |as posibilidades extras que supo-
ne usar el concepto de curva de asignacion de valor. Es decir, aumentar el nime-
ro de monedas de cambio, de tal modo que mas partes puedan obtener ganancias
de la negociacion.

Para aumentar las probabilidades de que la negociacién sea un éxito
todas las partes deben estar preparadas para alcanzar un acuerdo que res-
ponda a los distintos intereses presentados. Esto significa que, ademés de
preocuparme por mis propios intereses, debo aceptar que usted se ocupe de
hacer que se satisfagan los suyos. Si eso no ocurre, € desequilibrio resul-
tante podria acabar con el acuerdo que hay entre nosotros.

Al usar la curva de asignacion de valor como una guia para planificar
nuestra negociacion podemos llegar a esta conclusion: para convertir mis
ganancias o las de las otras partes en algo que realmente se pueda entregar,
debemos aumentar la probabilidad de que cada uno de nosotros abandone
la sala sintiéndose comprometido a cumplir con el acuerdo.

Valor versus precio

La creatividad en una negociacién implica comprender que €l precio y €l
valor pueden ser muy diferentes, ya que el precio casi siempre se mide en
términos monetarios, mientras que el valor refleja hasta qué punto una parte
desea alcanzar un resultado dado.
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TelediagnOstico

Francisco, socio de una consultoria de servicios de telecomunicaciones, esta-
ba sentado frente a la directora de recursos humanos de una clinica con veinte
centros médicos negociando un contrato de formacion para implantar un sistema
de diagndstico médico por videoconferencia entre sus doscientos médicos y donde
la oferta de la empresa consultora estaba un 30 por 100 por encima del techo del
presupuesto del cliente.

Cuando ambos directivos, con sus respectivos equipos de trabajo, regresaron
de desayunar en la cafeteria dela clinica, decidieron hacer una tormenta de ideas
en la pizarra dela sala dejuntas donde en solo treinta minutos se apuntaron varias
propuestas (algunas algo disparatadas) para resolver esa brecha econémica.

Como resultado del gjercicio no solamente los equipos de trabajo de cada
parte negociadora se conaocieron mucho mejor, sino que se habian identificado
diferentes formulas de financiacion usando terceras empresas patrocinadoras, se
habian analizado posibles sustituciones de costes de la empresa consultora por
recursos de la clinica y sobre todo se habia planteado €l intercambio de conoci-
miento entre ambas empresas (datos sobre el sector sanitario, otros usos de la
videoconferencia, posibles clientes para la consultoria, etc.) que culminaron en un
acuerdo mas sdlido, rentable y duradero para ambas partes.

No dicte el valor

Uno de los mensgjes clave de este libro es que resulta fundamental tratar
con respeto a los demés para poder negociar con ellos. Una de las formas
de manifestar laimportancia que tienen las aportaciones de las otras partes
al desarrollo de una solucién es dejar que ellos indiquen el valor que tienen
las cosas. Es un signo de respeto bastante sencillo y una forma practica de
animarles a que se involucren en el proceso.

Asignar valor

Un buen proceso de preparacion le ayudara a dar prioridad a susinteresesy
objetivos. Puede pensar en |os posibles elementos de la negociacién que desearia
ganar, pero que no son realmente una prioridad para luego ofrecer durante la
negociacion intercambiar sus ganancias a cambio de esos elementos que sean de
mayor prioridad para usted.

Al negociar intensamente por conseguir los beneficios menos importantes
puede hacer que su contraparte se sienta mas satisfecha cuando renuncie a un
beneficio a cambio de otro que resulte mas importante para usted.
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Estamos acostumbrados a ver anuncios en donde nos dicen que €l pro-
ducto X es el mejor y que resolvera todos nuestros problemas y algunas
personas se toman ese tipo de anuncios a pie de la letra, mientras que a
otros no nos gusta que nos digan cuanto tenemos que valorar algo, sino que
queremos tomar nuestras propias decisiones.

Su mapa de interés se creard sobre la base de una serie de suposicio-
nes que incluyen lo que usted considere que es el valor de las otras partes
sobre un elemento o resultado dado. Recuerde que debe comprobar lavera
cidad de sus suposiciones haciendo preguntas y observando las respuestas,
usando sus cinco sentidos para discernir como valoran las otras partes un
posible resultado.

Cuando usted descubra cuanto valor asigna la otra parte a un posible
resultado sabra si aceptar esa valoracion servira mejor a sus intereses que
tratar de imponer su propia opinidn sobre el valor de ese punto de la nego-
ciacion.

Otra forma de ver la asignacion de valor

Cuando asigna valor en un elemento de la negociacién con la esperanza de
intercambiarlo por algo que tiene mas valor para usted esta corriendo el riesgo de
actuar como un manipulador.

El proposito de la asignacién de valor para futuras concesiones es elaborar
una propuesta que produzca una sensacion de satisfaccion a las otras partes nego-
ciadoras. S los demas piensan que usted es un manipulador, creando una falsa
sensacién de valor de un elemento, eso dafiara su credibilidad a corto y a largo
plazo.

Si un vendedor dice que un determinado producto es extraordinario y
gue hay que estar loco para no llevarse tres docenas, esta adoptando una
posturay, al mismo tiempo, no esta dando a la otra persona la oportunidad
de participar con su punto de vista en la materia.

Si usted tiene todas las respuestas, no hay ninguna razén para negociar,
y en esas circunstancias su mensgje sera: “No tiene nada que aportar a esta
decision”. Recuerde que la negociacion es un proceso para obtener benefi-
cios a trabajar en colaboracion.

No trate de imponer sus val oraciones de el ementos dados en una nego-
ciacién con otras partes. Aungue podria ser de gran ayuda para €l logro de
sus intereses, este método puede desagradar alas otras partes y ser un obs-
taculo para alcanzar € acuerdo.
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Cuando descubra que las distintas partes consideran que los elementos
especificos de la negociacién tienen distintos val ores, tendra una oportunidad
de usar su creatividad para sugerir soluciones gque reflejen esas diferencias.

Piense cdmo puede utilizar todo 1o que ha aprendido para aumentar €l
pastel con € fin de que produzca unos resultados que resulten atractivos a
todas | as partes. Los acuerdos que incluyen soluciones creativas tienen mas
valor que los que se basan en propuestas estandar.

Comprender €l valor

Haga un esfuerzo por comprender como valoran sus contrapartes una posi-
ble propuesta, escuchando s se refieren constantemente a un determinado ele-
mento y observe también en qué asuntos elevan el tono de vozy a la forma en la
que responden a sus preguntas.

Cada uno de esos elementos de comunicacion proporciona informacion sobre
el valor que le dan a ciertos elementos de la negociacion.

Separar a las personas del problema

Por definicién, una negociacién basada en los intereses se concentra en los
intereses y no en las personas o en las partes. Use su creatividad para desper-
sonalizar €l proceso y concentrarse en @ problemaaresolver en lugar defijar-
seenlas partesimplicadas, yaque malgastar su energia“ eliminando” alas per-
sonas que Se crucen en su camino no favorece a sus intereses fundamental es.

También recuerde controlar su BATNA: “ ¢Reamente tengo que nego-
ciar con estaparte?’ Si larespuesta es si, concéntrese en sus interesesy en
los problemas que hay que resolver y considere a las otras partes como
miembros de su equipo de resolucion de problemas.

Mejorar las relaciones

A menudo descubrimos que, independientemente del tema sobre el que dis-
cutimos, los cauces de la discusion siempre son los mismos. Una persona
gue tenga la reputacion de ser inaccesible |o seguira siendo independiente-
mente de quién se acerque a é o qué asunto se discuta.

En las relaciones familiares, |os conyuges suelen intercambiar acusacio-
nes, por gemplo, sobre e tiempo que tarda uno en vestirse cuando salen o
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sobre quién tirasiemprelabasura. Si 1os cauces de la discusion entran en una
rutina, aunque los elementos sustanciales del conflicto se podrian resolver, la
previsibilidad del proceso puede afectar a las relaciones personales.

L os métodos creativos para cambiar €l proceso de toma de decisiones
pueden modificar la forma de afrontar un problema inmediato y pueden
ayudar amejorar unarelacion conflictiva.

Si hay dificultades en las relaciones empresariales o en las relaciones
personales, use su imaginacion para reconocer cuales son los intereses que
estan en juego. Aunque intercambiar acusaciones puede proporcionar una
sensacion de satisfaccion a corto plazo, generalmente interesa mas mante-
ner unarelacion productiva alargo plazo. Aungue examinar de dénde pro-
cede el conflicto no suena demasiado creativo, hacer un examen de uno
mismo para llegar a comprender cudles intereses tienen mas o menos prio-
ridad resulta siempre (til.

Solucion creativa de problemas

Usar un método creativo para el proceso de negociacién ayuda a descubrir
soluciones que respondan a los intereses de muchas partes y puede realizarse de
varias maneras:

* Torbellino de ideas. Una idea puede ser buena independientemente de
quiénla sugiera. Escriban todaslasideasen un bloc o en una pizarra. Sélo
después de que se haya agotado la imaginacién colectiva, las distintas par-
tes pueden comenzar a desechar las ideas que no respondan a sus intere-
sesy luego pulir las buenas hasta hacerlas mejores.

* Enlugar de sentarse a cada lado de la mesa de negociacién, siéntese en €l
mismo lado. Al cambiar la disposicion clasica en la que los negociadores
se enfrentaban cara a cara, se favorece el valor de la colaboracion usan-
do el esfuerzo comdn para perseguir losintereses de las partes negociado-
ras. El simbolismo que tiene el sentarse hombro con hombro para actuar
como aliados suele mejorar el proceso.

* Experimenten con soluciones innovadoras sin que lasinhibicionesimpidan
gue las buenas ideas salgan a la luz.

 Utilicen un solo texto. Tengan en cuenta los pensamientos de cada una de
las partes y luego elabore un Unico documento que perfile una posible
resolucion otorgando a cada parte la oportunidad de comentar el docu-
mento o de editarlo. Tal y como dijo e presidente John F. Kennedy: “La
victoria tiene miles de padres. La derrota es huérfana” . Compartir el éxito
puede ser un método creativo que dé como fruto una serie de compromisos
y un acuerdo duradero.
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Comprobar las ventajas de los elementos
creativos: uno a uno

Su mapa de interés le proporciona un abanico de suposiciones que debe
comprobar cuando busque un marco comin en e que basar un acuerdo.
Ademés, un mapa de interés elaborado a fondo es el resultado de una re-
flexion creativa donde se han buscado los posibles intereses y las posi-
bles conexiones que pueden no resultar evidentes si se apela solamente a
las soluciones estandar. Para encontrar conexiones o soluciones inesperadas
es necesario usar la creatividad por su parte que, a su vez, puede disparar la
creatividad, o al menos cierto grado de sorpresa, en sus contrapartes.

Si su estrategia de negociacion contiene algunos elementos creativos
como nuevas formas de resolver problemas o de superar un clima de des-
confianza, es aconsegjable actuar con cautela donde tanto usted como los
demés negociadores deberian seguir dos direcciones:

* Primera: comprometerse con €l asunto en general coincidiendo en
gue ambos quieren llegar a un acuerdo.

* Segunda: examinar cada una de las nuevas propuestas con € fin de
eliminar los posibles frenos a acuerdo. Puede ser que e concepto
global de una propuesta suene hien a las otras partes, pero también
puede haber temas delicados que afecten a elementos especificos y
puedan provocar problemas.

Cuando usted proponga un paquete creativo, es mejor ofrecerlo como
un conjunto y no como una propuesta dedl tipo “lo tomao lo dgja’, pues no
tiene sentido perder todo el acuerdo por culpa de elementos que a usted le
resulten triviales, pero que puedan ser problematicos para las otras partes.

No acapare todo el mérito

Trate de mantener un equilibrio razonable entre su ego y €l resto de intere-
ses presentes en la negociacion. En una mediacién, que puede considerar-
Se como una negociacion dirigida por una tercera parte desinteresada, 10s
mediadores se enorgullecen de crear ideas que permitan que las partes
negociadoras se puedan llevar todos los méritos. Los buenos mediadores
estan mas interesados en alcanzar unaresolucion que en que los consideren
las personas que han solucionado el problema. Esa misma motivacion
deberia gobernar su conducta cuando sea una parte negociadora.
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Usted negocia con Juan/a porque puede ayudarle a satisfacer alguno o
varios de sus intereses; por tanto, ho compita con Juan/a por llevarse €
meérito de las buenasideas, especialmente si puede aumentar su compromi-
so con el acuerdo final, permitiéndole que Juan/a se lleve los méritos sin
que ello signifique que tenga que jugar la carta de la humildad.

Los demés se sienten mas comodos negociando con personas que
hacen importantes contribuciones a resultado final. Encuentre la manera
de ayudar a su contraparte a aportar respuestas creativas. La creatividad que
encienda en é puede dar lugar a un acuerdo més provechoso. Comparta el
mérito de un buen acuerdo en lugar de acaparar el prestigio sobre un ele-
mento, pues si pone demasiado énfasis en su ego se arriesga a despertar €l
desagrado en su contraparte.

Yo gano, usted pierde

No olvide que la negociacion no es un deporte de competicién. Concéntrese
en sus propios intereses y en los de sus colegas. S su ego se lleva todos |os méri-
tos, aunque el ego de su contraparte se sienta menospreciado, puede que no se
cumpla el acuerdo y que la negociacién acabe en fracaso. Conceda el mérito a su
debido duefio y no se preocupe por apropiarse de las ideas creativas.

Confirmacion del entendimiento mutuo

Resulta especialmente importante asegurarse de que las ideas creativas no
enturbiaran las aguas. A lo largo del proceso de negociaci én debe encontrar
una manera educada de confirmar que el punto que ha presentado ha que-
dado claro usando preguntas del siguiente tipo:

* ¢Cbmo cree usted que resumiria su jefe esta propuesta?
* ¢Puede describir de qué modo puede implementarse esta propuesta?

De igual modo, cuando las otras partes planteen propuestas, trate de
asegurarse que la percepcién de sus ideas ha sido |a adecuada usando pre-
guntas del tipo de: “¢Si le entiendo bien, usted piensa que € proyecto fun-
cionaria mejor en Valencia que en Barcelona?’ Eso indica que ha estado
atendiendo y le da una oportunidad para comprobar si su contraparte com-
parte su percepcion.

El entendimiento mutuo es fundamental y si usted y las otras partes
piensan que estan discutiendo o acordando cosas distintas, no habra ningdn
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acuerdo. Ademas, comprobar constantemente si queda claro todo lo que se
dice durante una negociacion permite comprobar si realmente seinvolucran
en cada elemento del acuerdo. Comprobar paso a paso €l grado de com-
promiso de los negociadores le dira si € acuerdo se rompera una vez que
se den € apretdn de manos o si perdurara.

Abra su mente y amplie las posibilidades

Poner sobre la mesa mas monedas de cambio y abrir su mente para encon-
trar soluciones originales, tanto durante su preparacion como durante su
respuesta a las propuestas de las otras partes, aumenta la posibilidad de
alcanzar un acuerdo beneficioso para todos.

La frase ganar/ganar estd demasiado usada, pero a no ser que las par-
tes sientan que han obtenido un beneficio de la participacion no habratrato
al final de la negociacion. Esclchese a si mismo y alos demés tratando de
encontrar en todo momento las semillas que puedan germinar en una serie
de ideas provechosas.

Resumen del Capitulo 10

Q Muchas negociaciones parecen moverse alrededor de un Unico
punto, generalmente el dinero. Cuando se trata de dinero, un com-
promiso puede ser la via més fécil de llegar a un acuerdo. Si el
dinero solo es una forma de medir los elementos financieros de un
paguete final, entonces el compromiso puede resultar un método
arriesgado.

O Enlasnegociaciones en donde | as partes se ocupan de multiples pun-
tos o intereses, la tarea del negociador es buscar € equilibrio entre
las prioridades de cada parte para modelar un acuerdo duradero.

Q Si utiliza unacurvavaor para aumentar el tamafio del pastel, cada
negociador deberia afiadir valor proponiendo una solucién que se
salga de lo normal. Su mapa de interés puede ayudarle a ver las
oportunidades para asignar valor yendo més ala de las soluciones
esténdar a elaborar su acuerdo.

U Piense en los elementos considerados como moneda de cambio en
sus negociaciones. Cuantos méas recursos puedan intercambiar las
partes, mas probabilidades habra de que cada negociador obtenga
un beneficio.
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No confundaprecioy valor. El precio eslo que usted paga; el valor
es lo que recibe. No siempre se mide el valor en dinero; la satis-
faccion personal puede ser mas importante que la cantidad de dine-
ro que implica.

Cuando se discute el valor, no digaalas otras partes o valioso que
deberia ser para ellos la moneda de cambio que usted ofrece. Degje
que sean ellos los jueces. Una persona que esté interesada en €l
flujo de fondos probablemente dara un valor diferente ala veloci-
dad de pago a que asigne una persona cuyo interés esta en una
cuota de ventas.

El objetivo de sus negociaciones es servir a sus intereses. Si no se
aparta de eso en lugar de permitir que la personalidad de la otra
parte interfiera en la negociacion, tendra mas posibilidades de
alcanzar un resultado satisfactorio. No permita que la personalidad
de otra persona no le deje ver la verdadera razén que le lleva a
negociar con ellos.

Cuando afiada elementaos creativos a la negociacion, ya sean basa-
dos en su experiencia, en su imaginacion o en su preparacion, no
se sorprenda s las otras partes necesitan estudiar las ideas una a
una. Si espera que los otros negociadores acepten todo el paquete
sin dudar, eso significa que usted no negocia con ellos, 1o que hace
es tratar de dictar un resultado, y probablemente ellos rechazaran
ese método.

Una de las concesiones més sencillas es decidir quién se lleva el
meérito de una buenaidea o de un buen acuerdo. A no ser que nece-
site impresionar a alguien con su brillantez, dar o compartir el
mérito con su contraparte puede aumentar su entusiasmo por €l
acuerdo.

Aseglrese de saber en cada momento que usted y las otras partes
se entienden. Si no estan en la misma onda, su acuerdo puede estar
abierto a unainterpretacién erronea.

Si hubiera sélo una forma de alcanzar |os objetivos o de satisfacer
los intereses que los subyacen no habria necesidad de negociar. La
negociacion funciona porque las partes reconocen el valor de las
aportaciones de los demas. Los medios que haya escogido para
satisfacer sus intereses pueden no ser tan buenos como una idea
gue proceda de otra parte.
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Los pasos del proceso
de negociacion

La informacion es el recurso principal de una negociacion.

N los anteriores capitulos hemos descrito los elementos y las ideas que

hay que tener en cuenta a preparar una negociacion y laforma de uti-
lizarlos para alcanzar acuerdos productivos. Este capitulo explora los ele-
mentos del proceso de negociacion que pueden contribuir a la eficacia de
la interaccion entre las partes. Se debe tener en cuenta que cada negocia-
cion es diferente y que no siempre las negociaciones siguen € mismo
guiodn.

Aungue es necesario tener en cuenta cada uno de los elementos del
proceso antes y durante la negociacién, algunos pueden ser més importan-
tes que otros en una situacion dada. Por ejemplo, usted debe decidir si esta
més preocupado por estar en la misma frecuencia, por despertar confianza
0 por averiguar cudl es el abanico de posibles elementos que puede nego-
ciar parallegar a un buen acuerdo.

Creacion de una agenda

Usted necesita conocer los elementos de la agenda que estarén sujetos a
negociacion. Cuando las negociaciones se centran en usted porque se
enfrenta a alguien o porgque responde a teléfono sin intencién de negociar,
probablemente no tiene una agenda en mente. La costumbre de organizar
agendas cuando dispone de tiempo aumentara su capacidad de crear una
agenday de priorizar los puntos sobre la marcha.

145
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Programar los elementos de la agenda

S ha decidido que quiere asignar valor a un elemento relativamente intras-
cendente de la negociacion con el fin de intercambiarlo méas adelante por un obje-
tivo mas importante, piense en la secuencia de la agenda de negociacion.

S negocia sobre sus elementos mas importantes al principio y no alcanza un
acuerdo que satisfaga adecuadamente sus intereses, esto puede limitar e valor
global del acuerdo para usted aunque mas adelante alcance sus objetivos menos
prioritarios.

La preparacién de la agenda le dard una buena idea de los elementos
clave que debe cubrir para responder a sus intereses y también le ayudard
€on sus suposiciones de los intereses de | as otras partes.

Piense en laimportanciay la prioridad de cada elemento de |la agenda
y anticipe | as posibles consecuencias debido ala secuenciaen laque se dis-
cuten los puntos.

Compartir el proceso de definicion de la agenda

Trabajar con sus contrapartes en la creacion de la agenda antes de poner en
marcha la negociacion es un paso inicial para conocer sus prioridades y
para saber si desean afrontar puntos en los que usted no habia reparado. De
igual modo, si sus contrapartes dejan claro que no quieren incluir ciertos
puntos en la agenda, tiene que decidir si lainclusién o la exclusion respon-
de a sus intereses y si necesita negociar esa parte de la elaboracién de la
agenda.

El tamafio de las jaulas

Supongamos dos socios que estan pensando en establecer un hotel para mas-
cotas para que los duefios que no puedan llevarlas de vacaciones las dejen alli.

S uno de los socios esta pensando en gatos y € otro en perros, no podran
acordar el tamafio de lasjaulas ni € disefio de las instalacionesy su precio. Debe
guedar claro que se esta hablando del mismo proyecto.

L os esfuerzos comunes para elaborar |a agenda permitirén que usted y
su contraparte tengan una oportunidad para practicar como acanzar un
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acuerdo. Elegir el momento en el que deben presentarse algunos puntos en
particular es un importante gjercicio de colaboracion.

A medida que va avanzando e proceso de definicién de la agenda,
deberia pensar de qué modo todo lo que vaya aprendiendo va en contra de
su BATNA inicial. Luego debe decidir si tiene la sensacion de que usted y
sus contrapartes pueden llegar a trabajar juntos. Crear una agenda comun
también le da la oportunidad de asegurarse de que todos los futuros nego-
ciadores estan en lamisma onda. ¢Por qué va a perder el tiempo negocian-
do con partes que tienen un punto de vista tan distinto acerca de lo que es
importante y que quiza se pasen la negociacion hablando de propésitos
opuestos?

No podemos hablar con los jugadores sin un marcador

Sus esfuerzos con |os otros hegociadores por elaborar una agenda antes de
sentarse a negociar deberian dar como fruto un documento escrito paralle-
var ala mesa de negociacion. Por otro lado, si hay varias personas impli-
cadas y cada participante tiene la agenda escrita, cada uno podra ver en qué
momento su tema puede convertirse en el asunto a debatir. Manejar una
agenda escrita aumenta |a probabilidad de que los participantes de la nego-
ciacién tengan una nocidn del proceso en su conjunto.

Resulta incdbmodo negociar con un participante cuyo foco sea tan
estrecho que suponga un obstaculo para el avance de la negociacion; por
ello, saber dénde encaja el punto de cada negociador dentro de la reunién
ayuda a poner las cosas en su debido contexto, dando la prioridad adecua-
da a cada punto a medida que vayan apareciendo durante el encuentro.

La agenda: la primera eleccién del acuerdo

Una agenda escrita puede servir como guia para € progreso de la negocia-
ciony conviene resumir |os acuerdos a canzados en cada punto de laagenda,
aunque mas adelante sea necesario estudiar detalladamente esos acuerdos.

L os negociadores experimentados piden alos participantes que firmen
junto alos resimenes de los acuerdos al canzados en cada punto de la agen-
da, y aunque eso no lo convierte en un contrato legalmente vinculante, con
ello se consigue crear un registro del progreso.

Si elabora un resumen, reparta fotocopias del documento a los partici-
pantes al final de la sesién, y cuando todos tengan una copia de la misma
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informacion, nadie puede acusar a los demés de haber modificado algun
punto. Si alguien quiere jugar sucio y madificar el documento original, sus
intentos por hacer cambios no servirdn de nada s € resto tiene una copia
del original.

No recuerdo haber discutido eso

S la negociacion se celebra a lo largo de varias sesiones, las copias de los
elementos resumidos del acuerdo firmados pueden servir para evitar que otro
negociador, al que se le recuerda un punto en concreto, llegue a responder: “ No
recuerdo haber discutido ese punto” .

Uso de la agenda como una referencia

Uno de los elementos clave de una negociacion es saber si las partes pue-
den estar seguros de que €l acuerdo resultante sea duradero. Recuerde que
la prueba que confirma el éxito de una negociacion es gque las partes alcan-
cen un acuerdo que estén dispuestas a cumplir.

Durante el proceso de definicion de la agenda, tanto usted como su
contraparte tienen la oportunidad de crear referencias que sirvan para
determinar si todos actlan de buena fe respecto al acuerdo en si, tanto
durante la creacion de la agenda como en la negociacion “oficial”. Si no
pueden |legar a un acuerdo sobre el orden en el que se discutiran los ele-
mentos, tendrd una idea de lo dificil que puede ser alcanzar un acuerdo
con ellos.

Cambios inesperados en la agenda

S las partes para una negociacion han llegado a un acuerdo de antemano
sobre una agenda, se debe controlar s alguien trata de quitar de la discusion un
punto acordado o de afiadir algo nuevo que no se haya contemplado previamente.

Por otro lado, si usted no esta de acuerdo en afiadir o en borrar algoy la otra
parte insiste en que esos puntos deberian ser parte de la negociacion, debe pensar
si es un signo de mala fe que reduce su credibilidad en esa parte.

Utilice tanto el proceso de elaboracion de la agenda como la propia
negociacion como una medida acerca de cdmo las otras partes mantienen
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su palabra. El proceso de elaboracion de la agenda puede usarse para adqui-
rir el habito de alcanzar acuerdos con los demés, para medir la posible
dependenciaalargo plazo de varias partes y para desarrollar 0 mejorar una
relacion.

Trabajar en equipo en una agenda elaborada de mutuo acuerdo
puede hacer que la negociacion transcurra de modo més cordial y pro-
ductivo. Compartir el esfuerzo de acordar una agenda antes de la nego-
ciacion también puede utilizarse como una medida para despertar con-
fianza.

Crear confianza y comodidad

Crear confianza entre las partes negociadoras a menudo es un importante
primer paso (0 serie de pasos) antes de que comience la verdadera nego-
ciacion y puede ser tan sencillo como poner en marcha el proceso tomando
un café o comiendo en equipo. Use esas actividades como una oportunidad
de conocer a un desconocido 0 a alguien con quien se sienta incémodo a
principio.

Las medidas para crear confianza pueden ser mas elaboradas como
cuando las partes negocian en fases o rondas, acanzando acuerdos y
siguiendo un método paso a paso. Cuando se cumpla cada pequefio acuer-
do, las partes pueden trabajar en puntos mas elaborados, mas complejos o
mas conflictivos. Las primeras demostraciones de que |os acuerdos pueden
cumplirse puede aumentar |a confianza de todas las partes en que el proce-
so final merecera la pena.

En cada una de esas etapas de la negociacion usted deberia examinar
su BATNA para ver como todo o que conozca acerca de las otras partes o
su cumplimiento de las promesas pueden modificarlo. Encuentre la forma
de examinar la conducta de las otras partes para tener una idea de lo que
puede esperar de ellos alargo plazo.

Despertar confianza: Cuando las partes negociadoras no se conocen
bien o si han tenido una experiencia desaf ortunada pueden usar ciertas herra-
mientas para aumentar su nivel de comodidad, que en diplomacia se denomi-
nan medidas para despertar confianza, tales como iniciar la reunién con una
presentacion de intenciones, plantear buenas preguntas y escuchar atenta-
mente.
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Uso de su mapa de interés

En la preparacién que haga antes de la negociacion se incluye tanto €l tra-
bajo para familiarizarse con € tema a tratar como la elaboracion de un
mapa de interés que refleje sus suposiciones sobre los intereses de las par-
tes negociadoras y otros participantes. Su mapa de interés puede servir de
guiadurante lanegociacion y decirle qué tipo de informacion necesita obte-
ner de los demés para poder acanzar un buen acuerdo.

Su mapa de interés no le proporcionard una estrategia o una téctica
definitiva, pues se basa en suposiciones y puede gque sus SUposiCiones no
sean acertadas.

El propdsito de la comunicacion

Recuerde que todos preferimos que nos escuchen a impartir lecciones. Usar
€l mapa de interés como un boceto de las posibles preguntas que debe plantear en
lugar de usarlo como un armazdn de la solucién perfecta le ayudard a comuni-
carsey, por tanto, a aprender mas cosas de sus contrapartes.

Cuanta mas informacién consiga de ellos, mayor sera su capacidad para
valorar como lo que aprenda puede afectar a su BATNA y mayor sera su capaci-
dad para responder de manera creativa y eficaz a la informacién que obtenga de
las respuestas a sus preguntas.

Considere su preparacion como una forma de comprender mejor su
propiasituacion y como un esbozo de lo que debe aprender de las otras par-
tes con € fin de elaborar un acuerdo mutuo gue todos estén dispuestos a
cumplir. El mapa de interés es méas un boceto de las preguntas que debe
plantear que una presentacion de respuestas.

Tacticas y herramientas del mapa de interés

Aunque le toca a usted decidir si debe incluir el mapa de interés entre sus
papeles durante €l proceso de negociacién, memorice las preguntas que surjan a
medida que avanza la negociacién

* Haga un examen realista de las suposiciones que haya realizado sobre los
distintos participantes.

» Utilice las preguntas de su mapa de interés para saber qué tipo de priori-
dad conceden €ellos a sus diferentes intereses.
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* Averigle s las conexiones que haya entre los intereses que ha supuesto
durante la creacion de su mapa de interés le conduciran verdaderamente
a un acuerdo que responda a los intereses y prioridades de los distintos
participantes.

* Cuando la otra parte aparece con una sorpresa (o con lo que esa persona
considera una sorpresa) verifique si su mapa de interés puede proporcio-
narle una respuesta adecuada.

Regatear

Solemos usar diferentes palabras para describir los distintos métodos que
se emplean para negociar, tales como regatear, trapichear e intercambiar.

Aungue | os distintos términos nos traen ala mente diferentes métodos,
el hecho es que, como consecuencia de un proceso de negociacion equita
tivo, las partes obtienen beneficios como resultado de las aportaciones de
las otras partes.

;Todo esta abierto al regateo?

Hay algunas personas que se sienten obligadas a obtener el mejor acuerdo
independientemente de la situacion. Algunos anuncios se aprovechan de
esa necesidad, sugiriendo que si usted compra este automaévil obtendré las
mejores garantias, € mejor precio, las mejores prestaciones y todo lo
demés que si compra el de la competencia.

Entre las cuestiones que podemos plantearnos esta si nos sentimos
comodos regateando en todo y también si nos sentimos coémodos con agque-
[las personas que nunca se sienten satisfechas del acuerdo que han obteni-
do. La pregunta que subyace es si uno quiere que le conozcan en |os nego-
Cios 0 en su vida personal como una persona que siempre trata de obtener
e maximo de provecho de los demés.

Negociacion: Es un proceso por €l cud las personas intercambian bienes u
otras cosas de valor de manera civilizada. La negociacién nos ofrece la oportu-
nidad de “hacer las paces’ para alcanzar el verdadero acuerdo. La negociacién
basada en los intereses no es un juego donde uno gana todo y € otro no gana
nada, sino que es un proceso por € cual |as partes contribuyen ala creacion de
un acuerdo que satisfaga a todos.
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Su reputacion, tanto personal como profesional, debe tenerse en cuen-
ta cuando decida cuanto debe presionar y s tiene que negociar en todo.
Necesita determinar cuando una negociacion puede dar lugar a un buen
resultado. Si compra en un mercado o en algun otro lugar donde se espera
gue los compradores y los vendedores regateen seria ingenuo no intentar
llegar a mejor acuerdo.

En los negocios debemos prestar atencion al nivel de tolerancia de
nuestras contrapartes, pues si se los presiona todavia méas pueden evitar
negociar con hosotros en € futuro.

También el conocer su BATNA ayuda a decidir si vale la pena conver-
tir su reunién en una sesion de regateo.

Si..., entonces...

Debemos pensar en laforma que daremos a nuestro regateo. Cuando adop-
tamos una postura y nuestra propuesta es “lo toma o lo dgja’, la Unica
forma de rectificar esa postura es salir malparado.

Presentar una oferta con un incentivo aumenta las posibilidades de
hacer que los negociadores alcancen un acuerdo en el que cada parte se
sienta comoda. Después de escuchar atentamente la informacion presenta-
da por nuestra contraparte y de tener una nocion més realista de sus intere-
ses y prioridades seremos mas capaces de hacer ofertas que puedan resul-
tar més atractivas.

Unaformade ofrecer un regateo que amenudo hace que las personas|le-
guen aun acuerdo esmostrar |os el ementos de intercambio que estan en juego.
“S promete darme un libro que necesito para megjorar mis conocimientos, le
compensaré con una carta de recomendacién que mejore su curriculo”.

Bebidas gratis para las largas esperas (Steven Cohen)

Les voy a narrar dos ejemplos que ilustran las posibilidades que tienen las
partes a ambos lados de la mesa de negociacion:

1. Hace muchos afios mi familia habia confirmado una reserva en un restaurante
para cenar alas sietey media de la tarde. Llegamos a tiempo, pero nos dijeron
que € restaurante no habia apartado una mesa y que tendriamos que esperar.
El grupo lo formabamos quince personas, desde un nifio de dos afios hasta
una pareja de ochenta, que nos sentimos ofendidos por las molestias que
nos causod la mala planificacion del restaurante.
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Le dije al camarero de forma amable que, dado las edades de nuestro
grupo, teniamos problemas para esperar y le sugeri que nos ofrecieran una
bebida a toda la familia para compensar las molestias. Después de medi-
tarlo, el camarero estuvo de acuerdo y nos acomodd mientras esperabamos
a que prepararan la mesa.

2. Mi esposa y yo fuimos a cenar (sin reservar) a un restaurante japonés
donde esperamos pacientemente una mesa. Una vez sentados, tardaron
casi una hora en traer la cena, pues los cocineros estaban saturados de
trabajo. Nuestra camarera no esperd a que se lo pidiéramos. nostrajo una
botella extra del sake de la casa.

En e primer gjemplo estdbamos molestos por |a mala planificacion del
restaurante, mientras que en e segundo podriamos decir que nadie era cul-
pable. Pero la compensacion voluntaria en el restaurante japonés despertd
mucho més nuestra lealtad como clientes que e esfuerzo que tuvimos que
hacer negociando para que nos dieran una bebida gratis en e primer res-
taurante.

Presentar una oferta como una proposicion del tipo si..., entonces... le
da a su contraparte la oportunidad de ver como su recompensa enlaza con
la consecucion de su objetivo. Al hacer que el proceso de intercambio sea
transparente se puede aumentar la confianza de las partes en €l valor del
acuerdo, asi como la dependencia mutua.

Sin lugar adudas, s yo llego con la carta de referenciaen lamano ala
hora acordada y usted llega sin el libro prometido, puedo aplazar la entre-
ga de la carta hasta que usted haya cumplido con su parte del acuerdo.

Caracterizar los elementos de la negociacion como articulos de com-
pensacion puede aclarar més el proposito de la actividad. Cuando utilice el
método si..., entonces... hay una comunicacién mas clara entre las partes.
Todos estan en la mismafrecuencia, al menosen lo que serefiere aese ele-
mento de la negociacion.

Crear un compromiso a largo plazo

Salvo en casos extremos (por jemplo, cuando regatee con un vendedor
ambulante), crear un acuerdo de largo plazo es una parte esencia de la
negociacion.

Durante su preparacion piense en aquello que pueda salir mal a corto,
medio y largo plazo, y cuando negocie tenga en cuenta esas contingencias.
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Qué puede salir mal

Hay muchos tipos de fallos que pueden provocar problemas en e cumpli-
miento de un acuerdo, como los de la siguiente lista:

* S contraparte no tiene autoridad para obligar a su empresa.

* Puede haber una huelga o un incendio en la fabrica que interrumpa la
capacidad de entrega de una de las partes.

* El producto no cumple las expectativas.

* Las necesidades o los recursos cambian durante la vida del contrato.

* Los propios clientes del comprador pueden abandonar el negocio.

* Una parte es demandada y eso le impide conseguir la financiacién nece-
saria para entregar el producto contemplado en el acuerdo.

* Los abogados o cualquier otro profesional que representan a una de las
partes se convierten en un obstaculo, aungue las partes hayan hecho un
trato.

Ademés de aplicar una medicina preventiva mientras negocie con €l
fin de llegar a un acuerdo duradero, necesita pensar qué mecani smos debe-
rian utilizar tanto usted como sus contrapartes durante el encuentro y pre-
guntarse: “¢Como puedo asegurarme de que mi contraparte cumplira su
parte del negocio? ¢Hay alguna cosa que deba él hacer para supervisar mi
comportamiento?”

A veces es necesario buscar una tercera parte neutral para que con-
trole de forma objetivala actuacion de las partes y esa tercera parte puede
ser més creible ala horade determinar si hubo incumplimiento de lo pac-
tado.

¢Penalizaciones o incentivos?

A veces se encontraré con que los acuerdos contienen penalizaciones por
no poder cumplir con los plazos u otras condiciones. Esas penalizaciones tienen
el riesgo de que, a medida que aumentan, la parte penalizada puede descubrir
gue es mas barato pagar la sancién que cumplir el acuerdo. Como alternativa,
muchos acuerdos contienen incentivos para gue las partes cumplan su contrato
a tiempo.

Seria conveniente evaluar si una de las partes deberia recibir una bonifica-
cién por entregar 10s recursos mas rapido o mejor que los niveles minimos acor-
dados por los negociadores.
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Criterios objetivos

Hay un elemento paralelo a uso de personas objetivas que supervisen la
calidad del cumplimiento del acuerdo. A menudo |os negociadores tienen
que enfrentarse a una situacion en la que esté en juego “su palabra contra
lamia’, y cuando las partes difieren sobre puntos tales como la calidad, la
cantidad, €l precio o0 asuntos parecidos es dificil que una parte convenza a
los demas de que su afirmacion sobre un asunto dado eslacorrecta. En esas
circunstancias resulta Util contar con una fuente de informacion exterior y
puede resultar tan sencillo como remitirse a una publicacién conocida, aun
manual del sector o a una pégina web.

En general, las asociaciones empresariales y camaras de comercio
establecen pardmetros para ayudar a que los negociadores lleguen a una
conclusion. También existen profesionales formados y acreditados como
expertos en joyas, fincas, instalaciones industriales, etc., cuyapalabrano es
més convincente que la mia.

El libro azul

Cuando un comprador y un vendedor se comprometen a determinar el precio
justo de un coche de segunda mano pueden remitirse a cualquiera de las revistas
especializadas 0 a paginas web para encontrar informacién imparcial sobre ese
precio.

Por tanto, cuando trato de vender mi Seat del afio 1998, con 300.000 kil 6me-
tros en el contador, podriamos discrepar en € precio exacto; pero si llegamos al
acuerdo de usar larevista “ Cuatro Ruedas’ como fuente de informacién objetiva,
podemos obtener una cifra de referencia a partir de la cual podremos hacer ajus-
tes en funcién de los accesorios, la forma de pago, la prisa del comprador o ven-
dedor, etc.

ZOPA

A falta de una fuente de informacién objetiva, especialmente cuando las
partes negocian un precio, seria buena idea buscar la ZOPA (zona de posi-
ble acuerdo). Esto nosllevade nuevo a mito de que la primera persona que
menciona una cifra pierde, y como comentamos, la forma mas eficaz de
superar ese posible obstéculo a un acuerdo es estar preparado para propo-
ner un margen de precios dentro del cual usted crea que se puede hacer un
trato.
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ZOPA (zona de posible acuerdo): Es € rango de precios dentro del
cual las partes negociadoras consideran que se puede llegar a un acuerdo.

Debe escuchar larespuesta a su propuesta del rango de preciosy deci-
dir s indica una ZOPA. Entre tanto, eche otro vistazo a su BATNA para
averiguar s merece la pena seguir adelante con la actual negociacion, y s
decide continuar con la negociacién, puede echar mano de la creatividad
para encontrar la forma de agregar o quitar valor de lo que usted o su con-
traparte se ofrecen mutuamente con € fin de crear una ZOPA que desem-
boque en un acuerdo.

Si s6lo sefijaen el sueldo neto durante una negociacion sobre su com-
pensacion en su empresa puede que eso impida que se llegue a un acuerdo
satisfactorio, pero a analizar otros elementos del paquete de compensacio-
nes, tales como & seguro médico, una plaza de estacionamiento o las vaca-
ciones, las partes pueden buscar elementos que creen una zona de posible
acuerdo.

Expectativas y concesiones

Laatencién que le preste asus interesesy la prioridad que les dé en su pro-
ceso de preparacion deberia ayudarle a elaborar una serie de expectativas
sobre el posible resultado de la hegociacion, las cuales le ayudaran a defi-
nir en su estrategia los objetivos principales y secundarios.

Expectativa: Eslo que prevé conseguir al llevar a cabo unanegociacion. Sus
expectativas deberian ser agresivas, pero realistas, y no debe adoptar posiciones.
Por glemplo, cuando negocie la venta de los productos de su empresa, sus
expectativas deberian ser €l precio, la cantidad, compromisos de calidad o nivel
de servicio, penalizacionesy premios, etc.

Concesion: Es algo que ha declarado que quiere, pero que acepta renunciar,
para alcanzar un acuerdo. Las concesiones no deberian ir contra sus intereses
fundamentales, y aceptando que la negociacion es un “tomay daca’, necesita
durante la preparacion analizar en cudles areas esta dispuesto a ceder para obte-
ner unos beneficios especificos.

Por tanto, si su interés principa es la entrega rapida, puede que necesite
ceder en €l precio o forma de pago a cambio de conseguir mas rapidez.
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No exprese sus objetivos adoptando una posicion inflexible, 1o que le
deja menos lugar para regatear y corre el riesgo de que cuando rebaje esos
objetivos salga mal parado.

También al elaborar sus expectativas debe planear de antemano qué
cosas esta dispuesto a conceder 0 a intercambiar para poder satisfacer sus
intereses. Las concesiones que se planean de antemano son menos moles-
tas que las que se hacen bajo presion, y si su acuerdo es € resultado de
hacer concesiones bajo presidn, el acuerdo carecera de laimportante apro-
baci 6n mutua necesaria paradecir que la negociacion fue un éxito. Las con-
cesiones no deseadas conducen a acuerdos que no se cumplen.

Compromiso

Cuando la negociacion giraen torno a una unica moneda de cambio o auna
pequena cantidad de elementos, e compromiso puede dar lugar a un resul-
tado mutuamente aceptado. Por otro lado, cuando la negociacion es com-
pleja, con multiples recursos, intereses o partes, resulta mas complicado
acanzar un compromiso.

Antes de comprometerse debe examinar su BATNA y determinar si es
més importante alcanzar un acuerdo que los intereses alos que debe renun-
ciar para alcanzar un compromiso.

Supongamos gue usted vende una bicicleta de segunda mano por mil
eurosy ami me gustaria comprarla por ochocientos. En ese caso, €l precio
es e Unico elemento que nos separa del acuerdo, mientras que s discuti-
mos sobre las herramientas, €l casco o las piezas extray cada uno acepta
comprometerse en un precio de novecientos euros (encontrando un térmi-
no medio) es posible que lleguemos a un acuerdo.

Nunca se consigue mas de lo que se espera

Cuando negocie es poco probable que supere sus expectativas, a no ser que
sean excesivamente pesimistas. S usted espera perder o acabar siendo la victima,
es casi seguro que asi sera.

El compromiso puede ser lamejor respuesta cuando Illegar a un acuer-
do se convierte en un objetivo en si mismo. Sin embargo, cuando cada una
de las partes persigue su propio interés, alcanzar un acuerdo puede ser
menos valioso que proteger lo que yatenga.
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El compromiso es un medio para alcanzar un fin, pero no deberia con-
siderarse como un fin en si mismo.

Colaboracion

El método basado en €l interés aplicado a una negociacion funciona cuan-
do las partes que tratan de satisfacer sus propios intereses particulares des-
cubren que las otras partes pueden ofrecer |la moneda de cambio necesaria
para alcanzar esos intereses.

Para dar a las otras partes la oportunidad de proporcionar recursos,
informacion o ideas creativas para ayudar a que las otras partes satisfagan
SuS intereses se requiere un espiritu de cooperacion o colaboracion.

Cuando los negociadores tratan a los demés como “compafieros de
equipo” con los que compartir una voluntad de solucionar un abanico de
problemas usando un proceso abierto y justo, su colaboracién a menudo da
un resultado comun donde el todo es mayor gque la suma de sus partes.

Multitarea

Los negociadores son personas y no ordenadores disefiados para realizar
multiples tareas. Las personas podemos concentrarnos en un estrecho mar-
gen de elementos, a menudo de uno en uno, mientras que para poder nego-
ciar de manera eficaz y productiva hecesitamos tener en mente varias cosas
alavez.

Su preparacion deberia abrir su mente aunavariedad de elementos que
puedan surgir durante la negociacion, y si analiza como cada decision
puede influir en los demés, usted tendrd més posibilidades para negociar
prudentemente.

Comprender la prioridad de cada elemento de la agenda le ayudara a
ponerlo en su contexto, de tal modo que usted no malgaste su tiempo o su
energia en asuntos menos importantes.

Ajedrez
Los negociadores experimentados acttian como profesionales del ajedrez, que
no sblo se concentran en el movimiento inmediato, sino en cdmo puede influir e

resultado de ese movimiento en |os siguientes movimientos del juego (o del proce-
so de negociacion).
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El estudio de las partidas de los oponentes (en la preparacién), la experien-
cia que brinda el conocer a fondo varias jugadas con cada pieza (o recurso) y la
practica de anticipar movimientos eslo que diferencia un maestro de ajedrez de un
simple aficionado.

Es fécil decirse auno mismo que debe realizar miltiples tareas y pen-
sar de antemano en varios movimientos. No obstante, esto significa a veces
una sobrecarga de atencién gque puede interferir en una buena negociacion.
Tomese su tiempo durante una negociacion apelando a pausas bien prees-
tablecidas o bien sobre lamarcha (“quisiera analizar y discutir por teléfono
con mi equipo esta Ultima propuesta, podemos hacer una pausa’), especial-
mente cuando a usted le parezca que se mueve demasiado deprisa.

Recuerde que |as respuestas rapidas pueden dar lugar a consecuencias
no deseadas y prolongadas. Si usa los tiempos muertos y pausas podra
reconcentrarse, analizar la situacion y decidir si su estrategia general o sus
técticas especificas para obtener una negociacion es provechosa.

El cierre de la negociacion

Tanto usted como las partes con las que negocia deben encontrar mutua-
mente alguna forma de expresar que se ha alcanzado €l cierre. Ya sea
con un apretén de manos, un comunicado de prensa o un contrato, debe
asegurarse de que todos comprenden que la fase de negociacion se ha
cerrado.

No obstante, a veces conviene dejar la puerta abierta a pequefios gjus-
tes denominados “delta-acuerdos’, y como un contrato solo puede cam-
biarse si las partes aceptan los cambios, si usted ha descubierto una posible
mejora a pacto logrado o bien si cambian las circunstancias, resulta per-
fectamente adecuado ponerse en contacto con su contraparte y sugerir que
puede haber cambios aun después de que se haya adoptado el convenio o
el contrato. Si estan de acuerdo, es posible hacer dichos cambios, y si no,
asegurese de contemplar |las consecuencias legales y comerciales que pue-
den acarrear si se rompe €l contrato.

Usar |os tiempos muertos

Hay varias formas de introducir tiempos muertos en la negociacion para
darle la oportunidad de reconsiderar y analizar la situacion:
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* Acuerde tener pausas programadas en momentos especificos de la nego-
ciacion: descansos paratomar café, oportunidades de comprobar su buzon
de voz, reuniones con sus comparieros de trabajo.

* S la negociacion se celebra en su oficina, puede ponerse de acuerdo con
un colega para que le llame después de, digamos, cuarenta y cinco minu-
tos. Pregunte a su contraparte si leimportaria dejarle solo mientras atien-
de a una llamada pactada desde hace varios dias.

* A veces se encontrara en un proceso gque parece cobrar cada vez mas velo-
cidad y como las cosas van muy deprisa usted piensa que necesita un tiem-
po muerto para la reflexion. Entonces puede plantear: “ Casi hemos alcan-
zado un acuerdo, y aunque no deberiamos salir mientras estemos avan-
zando, necesito ir al lavabo” , para disponer de un momento de privacidad
en un lugar donde nadie le pueda molestar.

0-15 sin sacar la raqueta

Es una desagradabl e tactica que consiste en una descalificacién o cuestiona-
miento importante de las premisas que se establecen en la apertura de la negocia-
cién (por jemplo, nosotros no creemos que este mercado vaya a crecer como uste-
des pronostican o las cifras de este informe estan obsoletas).

No es una ciencia exacta

La negociacion no es una ciencia exacta y hasta los nifios que son dema-
siado jovenes para leer este libro tienen su estilo para negociar sobre sus
juguetes con sus hermanos y sobre la hora de acostarse con sus padres.

Recuerde que en una negociacién siempre hay varias opciones y no
existe ninguna formula definitiva (como dicen en un pueblo de la sierra
de Madrid, “depende de segin”). Memorizar un catdlogo de actitudes
negociadoras no le convertird en un buen negociador, mientras que pen-
sar de antemano en la negociacion, concentrarse en sus intereses y escu-
char atentamente a las otras partes si e ayudara a obtener resultados mas
eficaces.

Resumen del Capitulo 11

Q Al prepararse parala negociacion, averiglie de qué modo el proce-
so puede ayudarl e a satisfacer |os objetivos o intereses que persiga.

diosestinta.blogspot.com



Los pasos del proceso de negociacion 161

Decidir qué elementos deberian recogerse en la agenda y cuando
deberian discutirse puede tener un impacto significativo.
Compartir € proceso de elaboracion de la agenda con su contra-
parte puede darle laoportunidad de practicar un método paraal can-
zar acuerdos.

La agenda acordada puede considerarse el armazédn del acuerdo
hacia €l que apuntan todas las partes. La agenda y cualquier nota
gue apunte en ella durante la negociacion puede que no sea un
documento con valor legal, pero puede ayudar a hacer que las par-
tes se comporten honestamente y permita supervisar el cumpli-
miento de las promesas hechas por cada parte.

Cuando negocie con una nueva parte o s las partes de una nego-
ciacion tienen un pasado tormentoso, las medidas para despertar
confianza pueden aumentar la posibilidad de poder trabajar juntos.
Su mapa de interés es una herramienta estratégica que le sirve para
averiguar qué informacién necesita conocer para tomar una deci-
sion prudente seguin sus interesesy su BATNA. Utilice las pregun-
tas surgidas a raiz de su mapa de interés para conocer a las otras
partes y para comprobar Si SuS SUp0sSiCiones son correctas.

Si trata de tomarse €l regateo como un juego se expone a disuadir
alos demés de querer negociar con usted.

Relacionar | os elementos usando & método “si usted hace..., enton-
cesyo haré...” puede proporcionarle a su contraparte los incentivos
necesarios para acanzar un acuerdo con usted.

Imagine las peores situaciones posibles para elaborar formas de
medir el comportamiento de las otras partes tanto durante la nego-
ciacién como durante el cumplimiento del acuerdo y prepérese a
contestar la pregunta: “¢Qué es lo peor que puede suceder?’, para
decidir s puede depender del cumplimiento a largo plazo de su
acuerdo con las partes.

Una tercera parte desinteresada o una fuente de experiencia inde-
pendiente puede proporcionar una serie de criterios objetivos para
supervisar e cumplimiento de un acuerdo.

Encontrar laZOPA, la zona de posible acuerdo, puede ayudar alas
partes negociadoras afijarse en un margen de regateo redista.
Sera megjor su “tomay daca’ S sus expectativas son lo bastante
altas como para dejar espacio a las concesiones.

El objeto de la negociacion basada en el interés es colaborar para
satisfacer los intereses de las partes en lugar de limitarse a com-
prometerse a hacer un trato.
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No piense que la negociacion versa cada vez sobre un asunto y
tenga en cuenta lainterrelacion entre todos los elementos, y si esa
multitarea es complicada, tbmese tiempos muertos para darse la

oportunidad de analizar qué esta pasando y qué cosas le gustaria
cambiar.
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Los “siete pilares” de una
negociacion eficiente

No permita que €l bosque no le deje ver los arboles.

Prestar atencion a las prioridades

UNQUE la negociacion se simplifica significativamente si ha preparado

bien el tema, es necesario prestar atencion a proceso, ya que los ele-
mentos del proceso influyen en la marcha de la negociacion.

Para ayudar en la asignacion de los elementos de cada negociacién a
gue encajen en sus circunstancias particulares proponemos Los siete pila-
res de una negociacion eficiente”, los cuales se deberadn priorizar eligiendo
cudles son los pilares que tienen mayor o menor importancia.

Los siete pilares

Tal y como muestra la ilustracion adjunta, los siete elementos de una nego-
ciacion pueden analizarse tanto en la preparacién como durante la misma (cuan-
do haga mltiples tareas o cuando se tome un tiempo muerto para analizar la
situacion).

Los siete pilares no tienen un orden de prioridad en concreto y cada uno
puede ser € elemento mas importante (0 menos importante) dependiendo de la
situacion:

" Copyright © 2001, Steven P. Cohen. Todos | os derechos estan reservados.
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* Relaciones.

* Intereses.

* BATNA.

* Creatividad.
e Justicia.

e Compromiso.
e Comunicacion.

Las relaciones

En muchas de sus negociaciones usted puede negociar varias veces con las
mismas contrapartes. colegas de su empresa, clientes o proveedores o con
su familia.

El método més efectivo que puede adoptar cuando se trata una 'y otra
vez con las mismas personas es considerar cada negociacion como un epi-
sodio mas de unarelacion duradera. Estaformade ver las cosas e daraliber-
tad paraver las ganancias o | as pérdidas desde una perspectivaalargo plazo.

¢Como dice?

Claudio trabajaba diariamente con un directivo de una empresa cliente,
quien se sentia avergonzado por su progresiva pérdida de oido, pero seguia “ olvi-
dandose” de ponerse su audifono.

Claudio temia por € resultado de sus negociaciones cuando € cliente solia poner
lamano enla orgay responder a cualquier cosa preguntando: “ €omo?”, y lairrita-
cion de Claudio iba en aumento, hasta que se dio cuenta de que tenia que mantener su
enfado al margen, pues la relacidn con su cliente era mas importante que e enfado.

Necesitaba a su cliente y su cliente no trataba de ser un problema. Cuando se
mentalizo de la prioridad de la relacion, Claudio cambi6 su forma de comunicar-
sey € ritmo de su negociacion para responder con mas consideracion a la pérdi-
da de oido de su cliente.

Conocer €l vaor de la relacion en curso puede gercer una influencia
significativa en su forma de llevar a cabo el proceso de negociacion.

Los negocios son los negocios

Laimportancia de las relaciones comerciales va mas all& de la satisfaccion
gue se puede obtener a convertir alos clientes en amigos, ya que mantener
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FIGURA 12.1. Los siete pilares de una negociacion inteligente.

una buena relacion fortalece la reputacion de la empresa, incrementa la
posibilidad de repetir los negocios y las posibilidades de recibir un mejor
trato en lo que se refiere a precios, entregas, etc., frente al que pueda reci-
bir de una empresa con la que no mantiene una relacion consolidada.

Gracias, pero jno, gracias!

Cuando a la empresa deimpresion digital con la que trabajamos realizé cinco
mil copias de un documento que contenia un peguefio error tipografico les comen-
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tamos de su error se ofrecieron a volver a imprimir gratis todo € pedido, prote-
giendo asi la relacion entre nuestras dos empresas.

Nuestra respuesta fue: “ Gracias, pero no, gracias. Podemos vivir con ese
error y no queremos que €l error le cueste a ustedes tanto dinero. Utilizaremos las
cinco mil copiasy depende de ustedes corregir el error en las futuras impresiones
del documento” .

La empresa de impresion qued6 encantada y como consecuencia de nuestra
actitud siempre disfrutamos de un servicio rapido y también solemos tener prefe-
rencia a la hora de imprimir nuestros trabajos.

Negociaciones de compraventa

En general, el estereotipo de los representantes de ventas es € de tener
pocos escrupul os, sobre todo para las ventas en frio, mientras que los res-
ponsables de compras tienen que ser relativamente duros en su enfoque
hacia precios, presupuestosy plazos.

Tanto si usted realiza compras como ventas, es clave desarrollar rela
ciones de las que pueda depender; por ejemplo, si un vendedor logra que
sus compradores no protesten cuando les llame o visite logrard mas satis-
faccién con su vida profesional.

Negociaciones en familia o con colegas cercanos

En las negociaciones familiares, la relacion adquiere mayor prioridad,
especialmente cuanto interactuamos con nuestros conyuges, hijos o padres.

Analice aquellos habitos de esas personas que le irritan con facilidad y
dedique unos momentos a pensar cdmo afrontar esos puntos sin poner en
peligro larelacién. Tal vez el separar alapersonadel problema puede ayu-
dar, ya gque no es su colega de la oficina de a lado quien le molesta, sino
su costumbre de usar un lenguaje improcedente. Como probablemente
tenga que coexigtir y trabajar juntos durante mucho tiempo, piense en la
relacion cuando tenga que afrontar las costumbres de sus colegas.

Aportar creatividad al proceso
S se concentra en el proceso en lugar de hacerlo en la sustancia de la nego-

ciacion, usted puede contribuir simultdneamente a la solucion del problema y al
fortalecimiento de la relacion.
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Tomese un descanso en medio de la negociacion (por ejemplo, “ discul pen,
necesito hacer una llamada y tomar unas notas; podemos retomar nuestra reunion
en quince minutos’ ) para analizar la marcha de la negociacion segin el proceso
de la misma en lugar de prestar atencion a la propuesta de la otra parte.

La negociacion interna

Vender susideas alos miembros de las distintas areas de su empresa puede ser
més dificil que la negociacion final con los clientes, socios o proveedores.

Saber con quién debe hablar cuando necesite resolver un problema
internamente y elaborar una estrategia para colaborar con las personas
cuyos intereses internos son diferentes de los suyos aumentara las posibili-
dades que su propuesta progrese.

Unas buenas relaciones con sus colegas influiran en su credibilidad
interna'y contribuiran a mejorar sus argumentos de venta de sus propuestas.

Negociar con su jefe

A veces, su jefe le asigna una tarea que parece ir en contra de los intereses a
largo plazo de la empresa. Una pregunta apropiada para iniciar € didlogo seria: “ S
cae la demanda de nuestro producto, gdmo puede contribuir estaideaamejorarla?”,
o bien: “ gémo venderemos esta idea a nuestros clientes o a la entidad reguladora?”

Fortalecer su relacion con el jefe demostrando su credibilidad ayuda a cons-
truir las relaciones a largo plazo y al bienestar de la empresa.

Prestar la atencion adecuada a las relaciones con colegas 'y con clien-
tes internos puede resolver los problemas inmediatos y aumentar la efica-
cia de la organizacién; por gemplo, aunque su colega de cuentas por pagar
no sea de su amistad, puede ser beneficioso recordar su nombre y mantener
unarelacion cordial con é, y si agun proveedor suyo enfrenta un proble-
ma de liquidez, quiza usted pueda facilitar sus pagosy aumentar la posibi-
lidad de que su proveedor trate mejor a su empresa en el futuro.

Los intereses
La negociacidn no es una competencia deportivay cada parte lleva a cabo

negociaciones para encontrar la solucion mas favorable posible para sus
intereses.
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Satisfacer asusintereses no significanegar alos demés un acuerdo que
responda alos suyos. Fijese en los intereses de |as otras partes, asi como en
los suyos propios, para encontrar el mejor resultado y usted debe elegir si
la satisfaccion de sus intereses es un factor de maxima prioridad entre todos
los elementos del proceso de negociacion.

Si los intereses son de méxima prioridad, debe conocer muy bien sus
propios intereses para ho tomar decisiones o compromisos precipitadosy a
mismo tiempo debe comprender todo lo que pueda sobre los intereses de las
otras partes paraaumentar su capacidad deinfluir en ellas al demostrarles que
se han tenido en cuenta sus intereses cuando ha elaborado sus propuestas.

Concentrarse en los intereses no sdlo le puede ayudar a superar los
obstéculos culturales, sino que puede evitar decisiones de las que se pueda
arrepentir.

Preguntas que se debe plantear

Cuando se pregunte cudl essu interés en un tema, intente averiguar: “ ¢Por qué
este objetivo es tan importante parami?’, evitando caer en latrampa de pen-
sar: “S éste es € resultado que yo busco, necesariamente debe ser bueno”.

Descubrir susintereses

Cuando trate de averiguar qué intereses subyacen a los objetivos que se ha
planteado, puede hacerse las siguientes preguntas:

* S no alcanzo mi objetivo, gufriré algun tipo de dafio? S es asi, gual ?

* gomo serefleja el logro (o fracaso) de este objetivo en mi ego? En mis
aspiraciones profesionales? En mi vida familiar? En mi empresa?

* Qué rutas puedo tomar para alcanzar mis objetivos subyacentes?
Pueden esas nuevas rutas perjudicar mis intereses?

* %oy capaz de explicar mi interés al igual que el objetivo que he elegido?

* guantas alternativas son aceptables para mi y por qué?

Conocer los intereses de los demas
Plantearse buenas preguntas y hacer comprobaciones redlistas de sus supo-

siciones ayuda a conocer mejor los intereses de las contrapartes, y cuanto
mas conozcamos de |os intereses de los demas, mas probabilidades hay de
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sacar conclusiones realistas sobre las agendas ocultas que subyacen a sus
estrategias de negociacion y a sus objetivos.

Concentrarse en losintereses también puede ayudar asalvar los posibles
obstacul os culturales que impiden alcanzar € acuerdo productivo; por gem-
plo, las areas de contabilidad y compras de una empresa representan cultu-
ras distintas, y aunque ambas éreas tienen un interés comun en lo referente a
la rentabilidad de la empresa, sus diferentes actitudes o culturas influiran en
su forma de interpretar un acuerdo particular con un proveedor externo.

El conocimiento de los intereses de sus contrapartes es una herramien-
tacriticaen el desarrollo de sus propuestas, y cuando ellos vean que sus
propuestas reflgjan o que para ellos es importante, hay mas probabilidades
de que respondan positivamente a lo que usted sugiera.

Los intereses de | os participantes

En varias alianzas estratégicas entre empresas, donde la actividad se desarrollard
en un edificio diferente del de los socios, cuando se negocia la ubicacidn de la sede de
laentidad, las partes discuten sobre aspectos|ogigticos y deimagen, aunque en la mayo-
ria delos casos subyacen interesesindividual es de cada socio, bien de usar unlocal que
les sobre, que les quede cerca o que mgiore su relacion con d futuro localista.

BATNA

Durante la preparacion, la identificacion de los BATNA le permitir4 eva-
luar si la negociacion le ofrece una buena via pararesolver los problemas a
los que se enfrenta, el tipo de decisiones que puede tomar respecto a sus
contrapartes y cual informacién puede llevarle a abandonar una negocia-
cion poco prometedora. También durante su preparacion puede investigar
cudles recursos puede controlar afin de identificar su BATNA inicial.

Al averiguar qué informacion necesita para tomar decisiones inteli-
gentes en elementos sustantivos de la negociacion esta marcando referen-
cias que le permitan medir si la negociacién esta fortal eciendo, debilitando
o modificando su MAPAN.

Su BATNA no es su limite

Recuerde que su BATNA no es su punto limite. Incluso en una negociacion
basada en €l precio, donde su limite le dicta hasta donde puede llegar a la hora de
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tomar una decision, su BATNA leinforma si hay una forma megor de satisfacer sus
intereses, cOmo hacer negocios con otro proveedor o con otro cliente, cdmo modi-
ficar el proceso de pago o llegar a un acuerdo sobre los incentivos o las sanciones.

Aunque ese tipo de decisiones puede influir en el limite, también son alterna-
tivas que no le encierran en un modelo dirigido exclusivamente al precio.

La BATNA dinamica

Puesto que su BATNA cambia durante el proceso de negociacién a medi-
da que vaya obteniendo informacién de las otras partes, usted debe pres-
tar atencién a laforma en que se modifica, y aunque su concentracion en
todo momento esta en sus intereses, el vigilar los cambios del BATNA
ayudara a tomar decisiones. El ego de la otra parte necesita atencion y
puede hacer que cambie su BATNA y darle una oportunidad para plan-
tear nuevas propuestas que tengan en cuenta los intereses derivados del
ego de sus contrapartes.

Plazos de tiempo

Los plazos que deben afrontar usted y su compariero de negociacion pueden
Ser un componente importante de sus respectivos BATNA y conviene controlar el
reloj o el calendario para decidir si algunos de los plazos de las partes fortalecen
o0 debilitan alguno de los BATNA.

La creatividad

Durante la preparacion y durante el encuentro debe buscar un método
creativo para servir alos intereses de todas las partes.

Cuando trate con un negociador que adopta una posicion inflexible y
se muestra incapaz de analizar su propuesta inicial, la creatividad puede
convertirse en lamaxima prioridad de su negociacién. Plantear buenas pre-
guntas a un negociador aparentemente impenetrable a menudo puede ayu-
darle a conocer |o suficiente sobre sus intereses como para desarrollar pro-
puestas que resulten atractivas.

Puede preguntar: “¢Qué ha visto en mi empresa que le ha llevado a
guerer hacer negocios con nosotros?’, 0 “¢Hay aguna cosa que deberia
saber que explique por qué no esta interesado en este acuerdo?’, o “¢Qué
elementos de mi propuesta son més atractivos (o méas molestos)?’
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Pensar saliéndose de la norma

Para poner en marcha su creatividad intente pensar en la situacion a la que
se enfrenta desde una perspectiva distinta: como s fuera un nifio o alguien que no
entiende el idioma o como un participante que no se sienta en la mesa de nego-
ciacion.

Cuando se salga de los procedimientos convencionales ser& capaz de ver las
cosas desde otra perspectiva y de aportar mas imaginacion al proceso.

Mas para todos: la curva de asignacion de valor

Recurra a su creatividad para ampliar las posibilidades que estan a alcan-
ce de las partes negociadoras. Si decide presentar en la mesa una curva de
asignacién de valor, las partes pueden sentir que han sacado beneficios
negociando entre si. Recuerde que la curva de asignacion de valor del
Capitulo 10 es una forma eficaz de recordar que para que la negociacion
sea un éxito se debe alcanzar un acuerdo que todas las partes estén dis-
puestas a cumplir.

Afiadir mas monedas de cambio

Al aumentar €l nimero de “ monedas de cambio” (éreas de colaboracion,
informacién valiosa, concesiones que halaguen el ego de las partes, etc.) aumen-
tan las oportunidades de que haya méas negociadores beneficiados.

Escuche atentamente a los demés para ver qué es o que mas les atrae y bus-
gue la forma de introducir monedas de cambio no previstas en la discusion.

Aungue cualquier tipo particular de transaccion puede resolverse basandose
en e precio, puede proponer modificaciones en e proceso de pago, de entrega,
intercambiar cartas de recomendacion, ceremonias implicando a los jefes, etc.,
como monedas de cambio de valor afiadido.

La justicia

Si algunas de las partes consideran que €l proceso de negaciaciéon no es
justo, se corre € riesgo de que algunos negociadores acaben por sentirse
menos comprometidos con el acuerdo que otrosy un problema derivado de
la globalizacion es que no hay un modelo absoluto y universal de justicia.
En la cultura occidental tenemos una regla de oro que dice: “Trata a los
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demas de igual modo que te tratarias ati mismo”. Sin embargo, hay otras
culturas que siguen parametros distintos en cuanto ala justiciay conviene
reflexionar si nos toca negociar en esos lugares para lograr un comporta
miento que nos parezca justo desde la perspectiva de los otros.

Cuando piense en la justicia como uno de los siete pilares de una
negociacion eficiente, debe preocuparse para que la justicia que se perci-
ba en el proceso debe ser igual (y laméaxima) paratodasy cadaunade las
partes.

Medir lajusticia

Cuando trate de averiguar s € proceso de negociacion esta siendo justo, pien-
se cOmo se sentiria s su conducta o € resultado sustantivo fuera publicado en el
periédico de su comunidad o que deba ser valorado por un miembro de su familia.

Lajusticia afecta su reputacion como negociador y como persona, pues
nadie quiere hacer negocios con personas que puedan tratarlas injustamente.

Recuerde € vigjo dicho: “Si me engafias una vez, qué vergiienza para
ti. Si me engafias dos veces, qué verglienza parami”.

Valores éticos comerciales y culturales

En su preparacién deberiaincluir unarevision de los valores practicados en
el mercado o en la culturaen laque se celebralanegociacion, y aunque hay
muchas excepciones a las generalidades que se aplican alas personas pro-
cedentes de distintos paises, tener una nocion de lo que representa mante-
ner una conducta apropiada en una cultura o un negocio en particular puede
evitar errores.

Aunque usted no quiera ser injusto, deberia ser consciente de qué es
lo que se considera normal en esta situacién, para lo cual debe abrir su
mente a la posibilidad de que haya excepciones a las reglas generalmen-
te aceptadas.

El vendedor de alfombras

Un turista europeo que viajaba por Asia Central en los afios ochenta vio en
un mercado una alfombra que le gustaba mucho, y el primer elemento que nego-
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ci6 con € mercader fue la moneda que debia usar en la transaccion, llegando al
acuerdo de usar marcos alemanes.

Una vez que se complet6 € acuerdo, € turista no pag6é con marcos de la
Republica Federal Alemana, una moneda valiosa, sino en marcos de la Republica
Democratica Alemana, que no podian convertirse y que no tenian valor.

Cuando €l turista regreso a casa invito a un grupo de amigos para que vieran
su alfombra, quienes le felicitaron por su eleccion hasta que les dijo que habia
pagado con una moneda tan devaluada. En ese momento sus amigos le dijeron que
estaban muy disgustados con su conducta y que su reputacion habia caido por los
suelos, pues habia tratado al mercader injustamente, y condenaron una conducta
tan inapropiada.

El compromiso

Se puede decir que una negociacion ha sido un éxito sélo cuando da como
fruto un acuerdo con el que se comprometen todas las partes. Cuando haga
un repaso del proceso de negociacion una vez gque ésta ha terminado, debe
evaluar laprobabilidad de que las partes cumplan el acuerdo buscando refe-
rencias previas s las hubiere.

El factor mal humor

S se enfrenta a un problema de percepcion de justicia basado en la cultura,
el sector o bien € propio entorno familiar, la percepcion de su contraparte de
haber sido tratado injustamente influira en su disposicién y habra menos probabi-
lidades de que cumpla su parte del acuerdo

Crear confianza y referencias

No espere hasta que se alcance un acuerdo para revisar sus expectativas
sobre el compromiso de las otras partes a cumplir sus obligaciones; por ejemplo:

* & han mantenido firmes o han cambiado su mensaje para influirle?

* pan mentido en algunos puntos?

* Lehan tratado con respeto?

* & han cumplido los acuerdos alcanzados antes de la negociacion refe-
rentes a los elementos de la agenda o entraron en puntos en los que usted
no estaba preparado?

* Quétipo de garantias le han dado de su comportamiento futuro?
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Controlar el cumplimiento

Cuando negocie, conviene preguntarse frecuentemente: “¢:Qué es lo peor
gue puede pasar?’ Lo cual le ayudard a elaborar un acuerdo que incluyalos
mecanismos de seguridad que han de aparecer en e compromiso de una
parte durante el cumplimiento de un acuerdo.

Puede incluir incentivos o penalizaciones en € acuerdo para asegurar €
cumplimiento atiempo de los compromisosy especificaciones o bienincluir
una lista de los recursos necesarios para poner en marcha e acuerdo.

Uno de los problemas que acarrea supervisar € cumplimiento es deci-
dir si cada parte deberia ser el juez de su propia conductay quiza enfrentar
su palabra contra la de ellos. Tanto usted como los demés negociadores
deben decidir s seria conveniente recurrir a una tercera parte objetiva y
desinteresada como mecanismo para resolver las disputas.

Algunas empresas incluyen en sus contratos la posibilidad de recurrir
atribunales de arbitraje o centros de mediacion en caso de conflictos o dis-
crepancias en la interpretacion de las condiciones.

La comunicacion

Si consideraalacomunicacion uno de los siete pilares, también debe recor-
dar que lainformacion es e recurso fundamental de una negociaciony que
la comunicacion es la forma en la que se desplaza la informacién de una
parte a otra.

Su mapa de interés le dira qué informacion necesita para acanzar un
acuerdo duradero e inteligente, pues identifica los temas que debe plantear
paradar validez alas suposicionesy para conocer los intereses de las otras
partes.

Claves de la comunicacién

Al valorar e papel de la comunicacién debemos tener en cuenta los siguien-
tes puntos:

* Lacomunicacion es una calle de doble sentido.

* Lainformacién que se intercambia genera modificaciones en los BATNA
de todas las partes.

» Debemos superar la tentacion de pensar lo que vamos a decir cuando la otra
parte haya acabado y concentrarnos en o que revelan sobre si mismos.
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* No se puede alcanzar un buen acuerdo a no ser que las partes se entien-
dan y compartan e conocimiento de |os detalles de dicho acuerdo.

* Nuestro estilo de comunicacion demuestra si respetamos a las otras partes
eincluso da una idea de nuestro compromiso para cumplir € acuerdo.

* Un negociador experimentado se esfuerza en hacer preguntas inteligentes
y escuchar atentamente las respuestas.

Transparencia

Comunicarse con éxito aporta transparencia a proceso de negociacion, la
cual daasu vez paso alaconfianza. Usar métodos claros de comunicacién
reduce las probabilidades de sorpresa durante la negociacién y en la dura-
cion del acuerdo resultante.

Conviene expresar nuestras preocupaciones con toda claridad, pueslas
afirmaciones diplométicas pueden suscitar equivocos en la contraparte.

La base de los “siete pilares”

Aunque laimportancia de cada uno de los siete pilares puede variar segin
la negociacion, es fundamenta recordar que los siete pilares se apoyan
sobre una base: la preparacion.

Cuando tenga tiempo para prepararse se sentira mas confiado y més
competente en sus negociacionesy s se prepara con regularidad desarro-
llard una serie de instintos que aumentaran su eficacia incluso cuando no
tenga oportunidad de prepararse.

Siga los consegjos del guia

La anécdota se refiere a un director de orquesta. Cuando una joven turista
gue estaba de visita en Nueva York le pregunt6 qué tenia que hacer para llegar
hasta Carnegie Hall, le respondié mirandola fijamente: “ Practique, practique,
practique” .

Cuanto mas practiquemos, nuestros métodos de negociacién mas se refor-
zaran.

Usar un mapa de interés como herramienta de preparacion aumentara
su comodidad con el proceso de negociacion. De este modo llegardaver la
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negociacion no como un trabajo, sino como un medio de comunicarsey de
colaborar con los demas para al canzar una serie de acuerdos que respondan
asusinteresesy alos de los participantes.

Resumen del Capitulo 12 para el directivo

a

Los siete pilares de una negociacion eficiente que varian en su
importancia relativa en cada negociacién son los siguientes:

* Relaciones.

* |ntereses.

e BATNA.

e Creatividad.

e Justicia

*  Compromiso.

e Comunicacion.

Puesto que la mayoria de nosotros solemos negociar con las mis-
mas partes una y otra vez, es mejor considerar cada negociacion
como un episodio més de una prolongada relacion.

L as negociaciones externas provechosas dependen de las negocia-
ciones internas provechosas dentro de la empresa, el departamento
0 bien la propia familia.

Lograra mas éxito alargo plazo si se concentra en sus intereses en
lugar de combatir con sus comparieros de negociacion.

La razon por la que negocia es porque no se tiene todas las res-
puestas; por tanto, las aportaciones de las otras partes pueden afia-
dir valor ala busgueda del acuerdo.

Preste atencion a su BATNA inicia cuando se prepare para una
negociacion y observe de qué modo puede cambiar a medida que
extrae informacién durante el proceso de negociacion.

Aumentar el nimero de monedas de cambio utilizando la creativi-
dad puede anadir valor a acuerdo donde las aportaciones de las
partes pueden dar lugar a un acuerdo més duradero que €l basado
enteramente en la aportacion de una sola parte.

A no ser gque las partes se sientan tratadas con justicia durante €l
proceso de negociacion, puede que no se involucren y se sientan
propietarios del acuerdo.
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Estudie e protocolo de los sectores o mercados en |0os que negocie.
Su forma de comportarse puede determinar el resultado fina tanto
como las propuestas que ofrezca.

Afronte cada negociacion sin perder de vista los resultados a largo
plazo.

Cree incentivos que premien el buen comportamiento durante el
acuerdo e incluya indicadores que le den un aviso inmediato de
riesgo si el acuerdo (o su cumplimiento) puede estar en peligro.
La preparacion es fundamental para el éxito de la negociacién y
usar herramientas como € mapa de interés no sdlo mejorara las
negociaciones para las que se haya preparado, sino que esa préacti-
ca también reforzard los instintos de negociacion que utilice cuan-
do no hatenido la oportunidad de prepararse.
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Negociacion

Claves de

negociacion...

con el corazon y la mente

La negociacion es una actividad universal y diariamente, todos nos vemos
envueltos en algdn tipo de transaccién en un nivel o en otro. Aunque
necesitamos tener cierta habilidad para llevarla a cabo en el mundo de los
negocios, estos conocimientos también son valiosos para nuestra vida personal.

En mas de un taller de negociacién nos hemos encontrado con participantes
que aunque nunca habian realizado ninguna negociacién en su carrera
profesional, han tenido que realizarlas con sus hijos, con sus amigos y a veces
para salvar su matrimonio. Esperamos que este libro ayude a repasary
aumentar sus conocimientos profesionales como negociador y también un
beneficio adicional a nivel personal.

Claves de negociacion... con el corazén y la mente no es un catalogo de errores
y aciertos, ya que cada negociacion tiene una serie de caracteristicas inicas.
Este libro se basa en el hecho de no considerar la negociacién como un ejercicio
de competitividad sino como un proceso reflexionado, para que al final del
mismo las dos partes se sientan satisfechas cuando se cierre el acuerdo y
estén comprometidas a cumplirlo.
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