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u INTRODUCCION

En el primer apartado se definen los conceptos basicos de la negociacion como pro-
ceso encaminado a conseguir un objetivo prefijado que no podremos conseguir sin
la colaboracion de nuestros oponentes. Es el beneficio para todas las partes.

En este sentido vamos a tratar las tipologias de la negociacion y las estrategias,
necesidades, deseos y posiciones de cada parte en el proceso. La blsqueda del
terreno comin y su existencia seran fundamentales para el éxito del proceso, asi
como la negociacion basada en intereses.

Nos referiremos también a los costes y al valor de las concesiones para cada parte.
La conducta del buen negociador es analizada en el apartado segundo. Destacare-
mos aquellos aspectos que contribuyen a garantizar un buen proceso de nego-
ciacion como pueden ser la escucha activa, la diversidad de alternativas o las
preguntas. En el apartado tercero presentamos el proceso de planificacion. El saber
fijar los limites, planificar las secuencias posibles y definir el tema principal es muy
importante. Se explica como debemos planificar y conocer de antemano nuestro
limite de partida, nuestra zona objetivo y nuestro limite de ruptura, y no modificar-
los durante la negociacion. Saber escuchar forma parte de todo proceso comunica-
tivo. En este caso, se convierte en uno de los pilares de dicho proceso.

PAGINA

3


Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight


UNIVERSITAT DE BARCELONA Virtual

TECNICAS Y RECURSOS PARA LA GESTION CULTURAL
T3 TECNICAS AVANZADAS DE NEGOCIACION

IDEAS CLAVE

LA NEGOCIACION COMO PROCESO

La negociacién es un proceso y un juego con unas minimas reglas.

La negociacion sélo existe si queremos llegar a un acuerdo y éste soélo existe
si hay cooperacion.

En la negociacion el resultado esta condicionado por el poder y éste sblo se
consigue cuando nos lo reconocen los demas.

En la negociacion gran parte del problema o del conflicto se mantiene oculto.

Las necesidades son mucho mas valiosas que nuestros deseos.

LAS CONDUCTAS DE LOS BUENOS NEGOCIADORES

La clave no esta en lo que se es sino en como se actla, y esto se puede
aprender.

El buen negociador dedica mas tiempo a aquellos aspectos que son comunes
y unen a las dos partes.

Se debe practicar la escucha activa para comprender la posicion del oponente.

Se debe negociar cuantos mas aspectos mejor para tener mas margen de
maniobra.

Un s6lo argumento puede ser mas eficaz que cinco.

Para negociar es imprescindible controlar las emociones.

LA PLANIFICACION DE LA NEGOCIACION

La planificacion de la secuencia y del problema principal es esencial en las
buenas negociaciones.

La definicion de los limites es necesaria para llegar a un acuerdo satisfactorio
para ambas partes.

El objetivo de toda negociacién debe ser buscar el maximo beneficio mutuo.

Es necesario reconocer las propias necesidades diferenciandolas de nuestros
deseos.

Es muy aconsejable usar un método de planificacién adaptado a cada perso-
nay puesto de trabajo.

PAGINA

4


Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight


UNIVERSITAT DE BARCELONA Virtual

TECNICAS Y RECURSOS PARA LA GESTION CULTURAL
T3 TECNICAS AVANZADAS DE NEGOCIACION

u CASO

El caso de la ciudad perdida
Informacion general

Velafskan y Karztein son dos paises vecinos a orillas del mar de Bostiac. Ambos pai-
ses han llevado a cabo investigaciones arqueoldgicas por separado y, una vez reu-
nidos los datos, se concluye que hay una probabilidad muy alta de que exista un
extraordinario yacimiento arqueol6gico a pocas millas de la costa. Segln todos los
indicios, podria tratarse de la ciudad de Atlantis, capital del desaparecido continen-
te. De hecho, los datos indican que aproximadamente el 70% del yacimiento esta-
ria en Velafskan y el 30% restante quedaria en las aguas territoriales de Karztein.
Los arquedblogos de ambos paises estan fundamentalmente de acuerdo sobre la
situacion de la ciudad y las posibilidades de encontrar un yacimiento casi intacto,
que se convierta en una importante entrada de divisas para unos paises con un
potencial econémico muy bajo.

El siguiente paso es realizar una cata arqueolégica para ver si el yacimiento esta en
buen estado y, en caso afirmativo, hasta qué punto es explotable turisticamente.
Velafskan tiene en leasing a pie de obra el equipo de prospeccion, y se calcula que
esta operacion cuesta 20 millones de euros, si bien la experiencia indica que el
coste puede ser s6lo de 10 millones o elevarse hasta 30. Si los restos que se
encuentren son realmente interesantes y estan bien conservados, este coste sera
insignificante. Aunque los datos arqueolégicos son prometedores, no hay ninguna
garantia de que no resulten ser unos restos sin valor o que estén tan deteriorados
que su explotacidon no compense excavaciones posteriores.

Una sola cata arqueoldgica es suficiente para que ambos paises tengan la infor-
macion necesaria y puedan decidir si explotar o no la zona arqueolégica.

Los representantes de Velafskan y los de Karztein van a reunirse para elaborar los
detalles relativos al reparto de los gastos de prospeccion arqueoldgica.

Informacion interna para los representantes de Karztein

° Como ustedes no disponen del equipo necesario y no quieren alquilarlo o com-
prarlo para este fin, esperan que Velafskan se encargue de la prospeccion
arqueolodgica.

o Consideran razonable pagar Gnicamente el 30% del coste de la prospeccion,
porcentaje de la zona prometedora que corresponde a su pais, puesto que el
70% de dicha zona pertenece a las aguas territoriales de Velafskan.

° Confian en que Velafskan consiga que la prospeccion se realice en un punto
cercano al centro de la zona prometedora correspondiente a su concesion, por
ejemplo, en el punto A de la figura 1. También quieren que la cata se lleve a
cabo en un punto préximo al limite entre los dos paises (por ejemplo, el punto
B en la figura 1). Cuanto mas cerca de Karztein se sitle la prospeccion, mas
provecho obtendran de los datos obtenidos y podran tomar decisiones sobre
las excavaciones que llevaran a cabo.
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° Procuraran que sus arquedlogos, gedlogos e ingenieros de prospeccion estén
presentes en el punto de perforacion de la cata de prueba y tengan libre acce-
so a todos los datos de la investigacion. Saben, por experiencia que, en cual-
quier proyecto de este tipo, los intentos de una de las partes por restringir el
acceso de la otra a los datos de la investigacién conducen invariablemente al
deterioro de las relaciones.

° Sus objetivos prioritarios en la negociacion son los siguientes:

1. Obtener que la prospeccion de prueba se realice en el punto mas cercano
posible al limite entre los dos paises.

2. Tener libre acceso a los datos obtenidos en la prospeccion.

3. Pagar el 30% de los costes de la prospeccion de prueba.
Informacion interna para Velafskan

° Prefieren que la prospeccion se haga en el punto A (véase figura 1), porque asi
obtendran los datos mas fiables para tomar las decisiones relativas a las futu-
ras excavaciones si se encuentra un buen yacimiento arqueolégico. En cuanto
al lugar de la prospeccion, tienen cierta flexibilidad, pero prefieren permanecer
lo mas cerca posible del centro de la zona de alta probabilidad situado en su
pais, y estiman que una cata de prueba en el punto A proporcionaria a
Velafskan datos adecuados a sus necesidades.

° Tienen que empezar a trabajar y, por tanto, a invertir dinero inmediatamente,
ya que tienen en la zona un equipo de prospeccion alquilado. Quieren que
Karztein comience a pagar su parte de los costes con la mayor brevedad posi-
ble, ya que, si el acuerdo se retrasa, ustedes tendran que pagar todos los cos-
tes iniciales de la prospeccion. Como el coste del capital es elevado, a uste-
des les costara dinero aun en el caso de que Karztein pague retroactivamen-
te la parte integra de los costes de perforacion correspondientes, tras la con-
clusion de un acuerdo.

o Desean que Karztein pague el 50% de los costes de la prospeccién a cambio
de tener libre acceso a todos los datos. Sobre esta base, estan dispuestos a
permitir que los arquedlogos, geblogos e ingenieros de Karztein trabajen con-
juntamente con el personal de ustedes durante la investigacion.

° Sus objetivos prioritarios en la negociacion son los siguientes:

1. Llegar a un acuerdo hoy, de manera que Karztein comience inmediata-
mente a pagar su parte de los costes de perforacion.
2. Conseguir que Karztein pague el 50% de los costes de prospeccion.

3. Mantener buenas relaciones con Karztein.
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Aguas Aguas
territoriales de A B territoriales de
Velafskan Karztein

Figura 1. Posiciones de ambos paises.

Resumen

Las dos delegaciones tienen que cumplir su cometido: obtener las maximas venta-
jas para cada una de ellas y elaborar un contrato definitivo que incluya el precioy
las condiciones del contrato de colaboracion. Las motivaciones y los objetivos son
distintos. Una quiere conseguir el minimo precio y que la prospeccion se realice lo
mas cerca posible de su pais; la otra necesita rapidez y el pago inmediato de los
costes compartidos por el otro pais. Una esta presionada porque carece de equipo
para empezar a trabajar; la otra, por su falta de liquidez. Una pretende conseguir
todas las garantias de acceso a los datos; la otra intenta pagar o minimo por la
prospeccion.

Analice el caso y saque conclusiones. (El caso nos servira de referencia en todo el
tema.)

Los negociadores
La delegacion de Velafskan esta formada por el director del proyecto arqueolégico,
la ingeniera responsable de la explotacion, un gedlogo y un miembro del cuerpo

diplomatico.

La delegacion de Karztein la forman la arquedloga jefe, un ingeniero marino, un
consultor externo y un miembro del cuerpo diplomatico.
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u CUESTIONES Describa la situacion de la negociacion.
PARA
REFLEXIONAR — ¢Qué espera Velafskan del resultado final?
— ¢Qué espera Karztein?
° ¢;Qué es importante para Velafskan?
° ¢SQué tiene importancia para Karztein?
° ¢Quién tiene mas poder, Velafskan o Karztein?
° ¢Qué puede conceder Velafskan a Karztein?

° ¢Qué puede conceder Karztein a Velasfkan?
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1 LA NEGOCIACION COMO PROCESO
n

1.1. EL JUEGO DE LA NEGOCIACION

Antes que nada es importante senalar que, por encima de todo, la negociacién es un juego, un juego
en el que las reglas sb6lo estan escritas parcialmente. Un proceso de negociacién implica conocer la
realidad pero no toda la realidad, significa dar y esperar recibir, establecer las reglas de juego en cada
nueva negociacion y comprender las de la otra parte, conocer nuestros propios deseos y las necesi-
dades del otro.

No obstante, la negociacion es un juego en el que no hay vencedores ni vencidos. No es un juego de
competicién sino un juego de simulacién, donde las normas estan por definir y las relaciones entre los
participantes se van construyendo a medida que avanza el juego. Si a usted le gusta jugar, adelante.
Si se siente incomodo con este tipo de juego intente evitarlo, no negocie.

Entendemos por negociacién el proceso en el que dos o mas partes, con cierto grado de poder, con
intereses comunes y en conflicto, se redinen para proponer y discutir propuestas explicitas con el obje-
tivo de llegar a un acuerdo.

En los siguientes apartados analizaremos con mas detalle esta definicion, sin embargo es importante
senalar dos cuestiones béasicas:

- La negociacion es un proceso, esto implica que existe un estudio y una planificacion previa, un
desarrollo y unas conclusiones finales.
- La negociacion existe s6lo cuando hay interés por llegar a un acuerdo.

Si observamos que no se da esta circunstancia estaremos delante de procesos estratégicos o tacti-
cos de otra indole camuflados bajo una forma de negociacion. Por ejemplo, en la negociacion entre
Velafskan y Karztein todo parece indicar que existe un verdadero interés por llegar a acuerdos que bene-
ficien a ambas partes.

De forma esquematica se podria representar una situacion de negociacion de la siguiente manera:

Aspectos
en conflicto

Aspectos en comiin

Figura 1. Situacion de negociacion.
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Velafskan y Karztein mantienen aspectos en conflicto: el coste econdémico de la colaboracion, el punto en
el que se realizara la cata arqueoldgica o el acceso a los datos. Los aspectos en comin los podemos
relacionar con la necesidad de que los dos paises lleguen a un acuerdo para reducir al maximo los cos-
tes de las exploraciones.

1.2. EL PODER EN LAS NEGOCIACIONES

Sin duda, una de las caracteristicas que ha de tener cualquier negociador es poseer un cierto grado de
poder, ya que en caso contrario no existira ninguna negociacién, simplemente y en el mejor de los
casos, una de las dos partes en conflicto ordenara lo que le interese al otro sin que éste pueda hacer
nada para evitarlo. Pero ¢qué entendemos por poder? Una primera aproximacion al término seria enun-
ciarlo como:

“A tiene poder sobre B en la medida que hace que B haga una cosa que de otro modo no hubiera hecho”.

Figura 2. Aplicacion del poder.

Otra definiciébn mas completa es la que propone que el poder de un individuo (o coalicién de individuos)
se define por el grado de incertidumbre/imprevisibilidad que sus conductas provocan en otros indivi-
duos o coaliciones dentro de un sistema.

Es decir, no es necesario que A provoque la conducta de B, sino que la misma presencia de A hace
que B actle de la forma esperada. Por ejemplo, no es necesario que un coche patrulla nos haga redu-
cir la velocidad si conducimos a mas de 120 km/h, el simple hecho de verlo hace que los conductores
levanten el pie del acelerador.

Conocer lo que significa el poder puede ser Gtil aunque, sin duda, sera mas util saber cémo se consi-
gue el poder. Tradicionalmente se ha propuesto la existencia de siete tipologias de poder como base
en las que se sustentan las relaciones de poder:

° Poder coercitivo. En el que A obedece a B por el temor a los castigos que puede recibir en caso
de no hacerlo. Ejemplos de poder coercitivo son las sanciones, multas, expedientes disciplinarios,
etc. En nuestro ejemplo, un uso del poder coercitivo podria ser la voluntad de Karztein de no que-
rer iniciar las prospecciones hasta dentro de unos meses. En el sentido contrario, Velafskan
puede presionar si se niega a colaborar.

° Poder de recompensa. Se basa en el deseo de conseguir el premio que se recibira en el caso de
obedecer a aquel que nos recompensara. Las recompensas recibidas son esencialmente materia-
les, aunque a veces queden disimuladas detras de otros premios, como en el caso de promocio-
nes profesionales. En el caso de la prospeccion arqueoldgica, podriamos entender como poder de
recompensa el compromiso de Karztein de iniciar inmediatamente las operaciones y el compromi-
so de Velafskan de ofrecer todos los datos obtenidos en la exploracion.
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° Poder de informacion. A menudo se ha hablado del poder que la informacion tiene en el control
de los movimientos sociales. En las relaciones personales la posesion de informacion también
puede condicionar el comportamiento de los otros. Este poder no se explicita en ninguna de las
partes, pero podria darse en el caso de que hubiera informacion disponible mas o menos confi-
dencial sobre la situacion del otro pais.

° Poder legitimo. Es el poder legalizado, aquel que otorga una organizacion o sistema social y su
obediencia es controlada a través de los mecanismos de la propia organizacion o sistema. Asi,
las jefaturas jerarquicas, los cargos publicos o la policia son ejemplos de este uso de poder.

° Poder experto. Se basa en la suposicion que hace quien obedece, de que aquel que indica la con-
ducta que se debe seguir tiene mayores conocimientos y experiencia, lo que le permite benefi-
ciarse. A menudo actlan mas prescribiendo y aconsejando sobre nuestros comportamientos que
imponiendo sus 6rdenes.

° Poder carismatico. Se produce cuando aquel que obedece se siente identificado con la persona que
le indica lo que deberia hacer o con el fruto del trabajo de éste. Es una base de poder esencial-
mente emocional.

° Poder de relacion o de referencia. La base del poder no reside en la persona que lo utiliza sino
en personas que le son cercanas. Asi, su conducta de poder sera del tipo: «Yo no soy experto en
comunicacion, pero mi hermano, que es el director de comunicacion de Fagthar, SA, me ha dicho
que lo que tenéis que hacer es...”. Esta base de poder es especialmente delicada, ya que inclu-
ye a todas las demas y, quien la usa, no controla totalmente los mecanismos en juego. En el caso
presentado al inicio, no se muestra de forma explicita, pero podria existir si, por ejemplo, Karztein
manifiesta que esta dispuesto a contratar otros servicios de exploracion y asesoramiento a un ter-
cer pais.

En el marco de la negociacion es necesario anadir una nueva base de poder: el tiempo. En una
negociacion, la parte mas forzada por la limitacién de tiempo proporciona una base de fuerza al
contrario. Si usted no dispone de tiempo su acuerdo sera forzado y posiblemente peor del que
hubiera conseguido con mas tiempo y paciencia. Todo indica que Velafskan tiene mucha mas
urgencia que Karztein por cerrar el acuerdo. Esta situacion le obliga a ceder buena parte de su
aparente posicion de poder en la negociacion con Karztein.

Sin embargo, ¢cémo consigo el poder? o dicho de otra manera ¢quién otorga el poder?. La res-
puesta es siempre la misma: la persona que obedece. En la figura 2: A tiene poder sobre B por-
que B permite que asi sea.

Si aplicamos este principio a la negociacion veremos coémo el poder de una de las partes es exac-
tamente la necesidad de la otra parte de llegar a un acuerdo.
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Aspectos en conflicto

Aspectos en comiin

Z

Necesidad de A de llegar Necesidad de B de llegar
a un acuerdo = Poder de B a un acuerdo = Poder de A

Figura 3. Conexiones entre poder y necesidades.

A continuacion se muestran distintas relaciones de poder que se pueden establecer en un proce-
so de negociacion entre dos partes.

A B
Ay B tienen el poder igualado

A B B tiene mas poder que A
ya que su necesidad de llegar

< \} a un acuerdo (zona sin sombrear)

es condiderablemente menor que
la de A

A B

B tiene todo el poder

Figura 4. Relaciones de poder.

En nuestro caso, podriamos afirmar que el poder estd mas o menos equilibrado. A simple vista,
Velafskan tiene mas poder, pero su necesidad de cerrar rapidamente un acuerdo y el interés por com-
partir los costes de la operacion nivelan las ventajas de ambos paises.

1.3. LAS NECESIDADES, LOS DESEOS Y LAS POSICIONES
EN LA NEGOCIACION

Deciamos en la definicion de negociacion que en un proceso de resolucion de conflictos se discuten
propuestas explicitas, es decir, rara vez las partes en conflicto expresan totalmente las necesidades
implicitas que les llevan a adoptar sus posiciones.

Por ejemplo, si usted negocia con un colaborador un aumento de su retribucién, no sélo esta en juego
el nivel econémico. También esta en juego si se acerca 0 no a su propia retribucion, a su percepcion
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de diferencia entre los dos status. O desde el punto de vista de su colaborador, a si con este dinero
podra o no pagar la hipoteca de la casa pareada que desea.

Velafskan y Karztein discuten sobre algunos aspectos como el precio, el plazo de inicio, la transparen-
cia de los datos o el punto exacto de la cata arqueoldgica. Sin embargo, suponemos que cada uno de
los paises esta analizando las posibilidades de ingresos provenientes del turismo que les puede gene-
rar este hallazgo, entre otras muchas opciones de futuro.

Podriamos comparar las situaciones de negociacion con un iceberg, en el que sélo una pequena parte
emerge a la vista de todos mientras que la base permanece oculta.

Nivel objetivo del conflicto/negociacion. Se mues-
tra a través de propuestas explicitas y en ella se
establecen las posiciones de cada parte.

Nivel subjetivo del conflicto/negociacion. Se mues-
tra a través de signos y de informaciones parciales.
Es en este estadio en el que hay que buscar las
necesidades e intereses reales de cada parte.

Figura 5. Niveles de la negociacion.

A la hora de negociar es necesario conocer bien cuales son nuestras necesidades y distinguirlas de
nuestros deseos y objetivos.

¢SQué necesidades o intereses ocultos pueden tener Karztein y Velsfkan? Analicelo.

Las necesidades, en la negociacion, son aquellos acuerdos a los que hemos de llegar inevitablemen-
te y, en ocasiones, a cualquier coste. Un buen sistema para identificar nuestras necesidades es pre-
guntarnos ¢qué pasara si no llegamos a ningln acuerdo?. Si la consecuencia del no acuerdo es grave
nos encontramos ante una necesidad. Por ejemplo, un director de marketing necesitara la aprobacion
del consejo de direccién para su plan. En nuestro caso es importante senalar que, aparentemente, nin-
guno de los dos paises tiene una necesidad imperiosa de llegar a un acuerdo. Aun asi, este acuerdo
seria muy ventajoso para ambos paises. Podemos afirmar que el principal objetivo de Velafskan es
cerrar el acuerdo, mientras que el de Karztein es pagar o minimo para conseguir los datos mas atiles.

Es importante considerar todo tipo de necesidades, ya sean econémicas, estratégicas o psicologicas
(por ejemplo, la necesidad de salir reforzado ante un grupo de presion) por lo que sera necesario ana-
lizarlas todas antes de negociar cualquier acuerdo.

Por otro lado, en una negociacion todas las partes en conflicto no tienen necesidades de forma obli-
gatoria, aunque siempre encontraremos deseos. Los deseos son aquellas fantasias sobre acuerdos

esperados que cubririan ampliamente nuestras expectativas.
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Finalmente, senalar que los objetivos son los acuerdos que consideramos serian razonablemente acep-
tables. Son las posiciones explicitas sobre las que se negociara, la plasmacioén en demandas de nues-
tras necesidades y deseos, son, en definitiva, la punta del iceberg descrito anteriormente.

Tal como senalan Fisher y Ury (1998), discutir sobre posiciones no produce acuerdos inteligentes, ya
que cuando las partes negocian sobre posiciones tienden a encerrarse en ellas, olvidando que esos
objetivos no son mas que una plasmacion de unas necesidades y deseos que, posiblemente, podrian
ser cubiertos de otras maneras.

Es necesario pues, negociar segin los intereses (necesidades y deseos) propios y de la otra parte y
no segun las posiciones ya que a menudo pueden generar diferencias aparentemente insalvables y, de
esta manera, separar a las personas de los problemas.

Segln nuestro caso, negociar sélo sobre la base del precio o del punto exacto de la excavacion seria
un grave error que podria romper la negociacién. Es imprescindible llegar a un acuerdo teniendo en
cuenta las ventajas globales que supone un hallazgo de estas caracteristicas para cada pais.

Supongamos, en el ejemplo anterior, que el director de marketing no obtiene la aprobacion de su plan.
Para él es uno de los planes mejor proyectados que ha realizado y considera que seria un empuje deci-
sivo para la compania y para su propia carrera profesional. No entiende la postura del consejo de direc-
cion, hasta ahora le habian aceptado todos sus proyectos, y su oposicion parece desmesurada.

Si el director de marketing negocia basandose en posiciones sbélo hay dos vias: se realiza el plan 0 no
se realiza. Sin embargo, si negocia basandose en intereses, esto es, intentando descubrir cuales son
sus necesidades y deseos ocultos, puede descubrir que el consejo directivo tiene dificultades para asu-
mir un plan de este tipo por la inversion y refuerzo de imagen que requiere y el miedo que tienen de
perjudicar la imagen publica de la empresa si no sale bien. Ahora se le abren muchas alternativas para
solucionar el problema con un beneficio mutuo. Ha de adaptar el plan.

1.4. BASES FUNDAMENTALES DE LOS PROCESOS
DE NEGOCIACION

A menudo observamos coOmo negociaciones que se podrian haber cerrado con acuerdos ventajosos por
ambas partes acaban en desacuerdo. ¢Qué sucede? ¢Qué factores provocan que las partes en con-
flicto no puedan resolver su situacion?

Ante todo afecta un factor clave: nuestra relacion con la otra parte. La desconfianza mutua, el temor a
ser enganado y sobre todo el sentimiento de desear ganar la batalla.

Una persona me contaba que, de viaje por un pais del Magreb, habia comprado unos espejos de artesa-
nia regateando con éxito con el vendedor. Consigui6 una rebaja del 40% del precio inicial, aunque al cam-
bio s6lo representaban unas 100 ptas. De regreso al hotel encontré a otro companero de viaje con los
mismos espejos comprados unas 20 ptas mas baratos que él. El comprador se enfurecio. ¢Antes esta-
ba contento por haber conseguido una rebaja de 100 ptas o porque tenia la sensacion de haber ganado?
y por contra ¢le disgustaba haber pagado 20 ptas mas que su amigo o sentirse vencido por el vendedor?
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En un proceso de negociacion los sentimientos de los negociadores no pueden estar en juego, sblo
importa si el acuerdo es razonable y ventajoso para cada una de las partes. Debemos olvidarnos de
buscar acuerdos que nos hagan sentir victoriosos frente al otro.

A menudo no es la ética sino la estética la que provoca que no se llegue a acuerdos, es decir, los pro-
cesos que permiten que la relacion entre las partes en conflicto sean suficientemente claras. Pero para
que esto sea asi es necesario aceptar una serie de reglas del juego:

° El poder de una de las partes es exactamente la necesidad del otro de llegar a un acuerdo. En
nuestro ejemplo, Karztein debe colaborar para no tener que iniciar un proyecto de excavacion sin la
cooperacion de Velafskan.

° Negociar sobre posiciones resulta ineficaz, genera nuevos conflictos y pone en peligro las rela-
ciones personales. Negocie sobre intereses. Si la negociacion entre los dos paises se basa sélo
en el precio, se generara un conflicto.

° Separe a las personas de los problemas. Su necesidad es llegar a un acuerdo ventajoso, no «ven-
cer a su oponente”. La mision de las dos delegaciones es llegar a un acuerdo. No malbaratar su
relacion futura.

° Solo se cierra un acuerdo cuando todas las partes lo aceptan voluntariamente. Por ello, no se
deje impresionar ni presionar por los demas, si para usted es un mal acuerdo no lo acepte, aun-
que para ello sera necesario que haya analizado correctamente su situacion. Mas adelante se pre-
sentara un método para poderlo hacer.

° La base de los acuerdos se encuentra en la cooperacion, no en la competicion. Negociar no es
competir y cerrar acuerdos no es vencer. Velamos antes que sblo se cierra un acuerdo cuando
todas las partes estan minimamente satisfechas y para conseguir ajustar las posiciones hasta
ese punto es necesario buscar vias de colaboracién mutua. Si entendemos la negociacién como
una competicion en la que unos ganan y otros pierden nuestra conducta provocara que la otra
parte se defienda de nuestros ataques y pierda la esperanza de encontrar un buen acuerdo
mutuo, por lo que levantara mas barreras para defenderse y se bloquearan las vias que permiten
entender las necesidades e intereses de ambas partes. Karztein puede efectuar el pago inme-
diato de las primeras obras sin demasiado esfuerzo y asi conseguira reducir la tension con
Velafskan.

° En una negociacion no podemos coger (robar) lo que nos interesa, solo lo conseguiremos cuan-
do la otra parte nos lo dé. Parece absurdo plantear una regla del juego como ésta, sin embargo,
muchas veces se olvida que para conseguir que el otro nos conceda algo (en negociacion se hacen
concesiones, no cesiones) debemos concederle alguna cosa a cambio o ha de tener poderosas
razones para actuar asi. Si queremos conseguir que la otra parte nos conceda aquello que nos
conviene debemos facilitarle las razones para hacerlo. Dicho de otro modo, todo el mérito de lo
gue ganemos en una negociacion es de la otra parte y viceversa.

° Debemos mostrar nuestras reglas del juego a la otra parte sin explicarselas. Si todo el mundo
jugara con las mismas reglas, el juego de la negociacién seria claro, sencillo y de facil solucién. Sin
embargo, no podemos confiar que la otra parte actle siguiendo las bases de negociacion que mos-
tramos en éste tema, y si no confia en nosotros no podemos explicarle que nuestro interés es bene-
ficiarle al maximo para que él nos beneficie. Sencillamente no nos creeria. Para poder mostrar nues-
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tro estilo de juego debemos actuar planificadamente, ensenandole cuales son nuestras reglas,
haciendo concesiones para que observe que nuestra intencion es conseguir el maximo beneficio
mutuo y ayudandole a que nos vea como colaboradores y no como competidores.

1.5. ¢COMO CONSEGUIR BENEFICIOS PARA TODAS LAS PARTES?

En bastantes libros sobre negociacion encontramos la siguiente tipologia de negociaciones basada en
las ganancias y pérdidas de cada una de las partes

NOSOTROS
Ganar Perder
Ganar Ganar/Ganar Perder/Ganar
ELLOS
Perder Ganar/Perder Perder/Perder

Figura 6. Tipologias de negociacion

Si analizamos la figura 6 observaremos como las posiciones de pérdida voluntaria (Perder/Ganar y
Perder/Perder) sblo se pueden dar en la realidad si se trata de pequenas pérdidas a corto plazo que
nos permitan obtener mayores ganancias a largo plazo, por lo que seria incorrecto considerarlo expli-
citamente una pérdida.

Las posiciones que nos quedan para negociar son las de:

Ganar/Ganar
Ganar/Perder

Obviamente, en ambos casos la posicion de ganar seria la nuestra. Sin embargo, seria excesivamente
ingenuo pensar que la otra parte esta dispuesta a perder en el segundo de los casos, sino que mas
bien se provoca una situacion similar a la siguiente, en la que la otra parte utiliza la misma tactica
negociadora que nosotros.

NOSOTROS ELLOS

Ganar/Perder  — Perder/Ganar

Perder-Perder

Ganar—Ganar

Figura 7. Posiciones en la negociacion.
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En una situacion como la mostrada en la figura 7 las dos partes estan dispuestas a luchar para con-
seguir sus ganancias a costa de las pérdidas del otro, por lo que lo mas probable es que se entre en
una dindmica de Perder/Perder que acabe rompiendo la negociacién bajo acusaciones mutuas de falta
de interés por llegar a acuerdos y excesiva rigidez en las posiciones propias. Desgraciadamente esto
ocurre demasiadas veces.

Al mismo tiempo, si la negociacion se inicia con unas posiciones como las presentadas, es muy dificil
que las partes lleguen a una tactica de Ganar/Ganar, ya que las energias desatadas en la lucha habran
provocado un distanciamiento s6lo recuperable, en ciertas ocasiones, por la imperiosa necesidad de
llegar a un acuerdo, aunque incluso en este caso con una elevada insatisfaccion de los negociadores.

Pero ¢c6mo podemos conseguir un acuerdo beneficioso para todas las partes? Primero evitando nego-
ciar Gnicamente una variable, ya que si negociamos sobre un s6lo parametro cualquier ganancia esta-
ra provocada por la pérdida directa del otro. Por ejemplo, si negocia con una imprenta y lo Gnico que
esta en juego es el precio, por cada peseta que consiga rebajar se producirad una pérdida del mismo
valor para el impresor.

Es imprescindible para desarrollar una negociacién de Ganar/Ganar poner en juego cuantas mas varia-
bles mejor. En el ejemplo anterior se pueden considerar ademas del precio, los plazos de entrega y de
pago, las calidades de papel y de impresion, los servicios de recogida y entrega, contratos futuros, etc.

Una vez descritas todas las variables que son susceptibles de ser intercambiadas (considerando tanto
los valores tangibles como los intangibles), debemos analizar cada variable en funcién de su coste y
de su valor.

Todas las concesiones que se intercambian en una negociacion tienen costes y valores que no nece-
sariamente coinciden. De hecho, raramente coinciden.

Entendemos por coste el esfuerzo que realiza cada parte negociadora en el momento de hacer una
concesion, mientras que el valor es la valoracion que hace quien se beneficia de la concesion recibida.

Hay concesiones de gran valor para la otra parte y escaso coste para quien las realiza, por ejemplo
redactar una carta de recomendacién para un colaborador o para un proveedor, mientras que en otras
concesiones ocurre lo contrario.

Un buen analisis de las variables en juego en cada negociacion nos permitira identificar aquellas con-
cesiones que nos cuesten menos y tengan mas valor para el otro, al tiempo que podremos solicitar
aquellas que nos sean mas ventajosas, tal como se indica en la figura 8.
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A

+ p—
Nuestras necesidades Sus recursos
De mayor De menor
a menor a mayor
valor para coste para
nosotros nosotros

- +

\

LA B
Sus necesidades Nuestros recursos
De mayor De menor
a menor a mayor
valor para coste para
el otro el otro

_ Y o4

Figura 8. Analisis de necesidades y recursos.

En el caso que nos ocupa, podemos describir el siguiente analisis:
Desde el punto de vista de Karztein:

- Nuestras necesidades

a) Conseguir que la prospeccién de prueba se realice en el punto mas cercano posible al limi-
te entre los dos paises.

b) Libre acceso a los datos obtenidos en la prospeccion.

C) Pagar lo minimo posible.

- Nuestros recursos

a) Llegar a un acuerdo con rapidez.
b) Aportar recursos humanos y técnicos.
C) No se citan dificultades econdémicas ni limites para poder pagar rapidamente.

- Nuestras necesidades
a) Llegar a un acuerdo lo antes posible.
b) Conseguir que Karztein cubra econ6micamente el maximo de los costes de la excavacion.

- Sus recursos

a) Aportar datos de prospeccion.
b) Disposicion a acercar la carta arqueoldgica a la frontera.
C) Recursos técnicos.
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Desde el punto de vista de Velafskan:
- Nuestras necesidades

a) Llegar a un acuerdo hoy, de manera de Karztein comience inmediatamente a pagar su parte
de los costes de perforacion.

b) Conseguir que Karztein pague el 50% de los costes de prospeccion.

C) Mantener buenas relaciones con Karztein para lograr acuerdos futuros de explotacion del
yacimiento compartido.

- Sus recursos

a) Empezar a pagar inmediatamente.
b) Aportar técnicos especialistas a las obras de prospeccion.
c) Manifestar predisposicion de mantener acuerdos futuros sélidos y estables.

- Sus necesidades

a) Tener una cata de prospeccion cercana a su pais.
b) Acceder a todos los datos obtenidos.
C) Pagar lo minimo posible.

- Nuestros recursos

a) Aportar todos los datos de la explotacion.
b) Aproximar la cata arqueolégica a su pais.

Recuerde que no todas las negociaciones se realizan para cubrir necesidades, sino que algunas sélo
quieren cumplir deseos. Asi, si negociamos la compra de un vehiculo, posiblemente nuestra necesidad
sea disponer de un medio de transporte, mientras que el interés por ese modelo concreto no es mas
que un deseo.

Es por ello que en el momento de analizar nuestras posiciones es imprescindible identificar nuestras
verdaderas necesidades y distinguirlas de nuestros deseos. Las necesidades tendran un valor mucho
mas elevado para nosotros.

Al realizar este tipo de analisis tenga en cuenta que las estimaciones que haga sobre las necesidades
y recursos de la otra parte pueden ser, en muchas ocasiones, sblo unas conjeturas, con el consiguiente
margen de error que esto puede producir. Serd necesario modificarlas a medida que usted vaya des-
cubriendo sus errores durante el proceso de negociacion. Por ejemplo, si usted considera equivocada-
mente que la otra parte tiene problemas de liquidez y que por eso desea aplazar pagos u obtener otros
beneficios financieros negociara unas concesiones que quizas no tengan ningln interés para el otro.
° ¢Qué significa negociar sobre intereses? ¢Y sobre posiciones?

o ¢Coémo puede conocer la parte oculta de una negociacion?

o ¢Como influye el poder en la negociacion?

° ¢,Qué diferencia hay entre necesidades y recursos?

o ¢Qué significa Ganar/Ganar?
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En este apartado hemos trabajado la negociacion como un proceso integral. Este proceso tiene su ori-
gen en la voluntad de las partes de llegar a un acuerdo sobre unos intereses comunes pero en con-
flicto y tiene su final I6gico en el acuerdo perseguido. Hemos visto la importancia de los procesos de
poder en la negociacion y el hecho de que existe poder para la parte A cuando la parte B se lo otorga.
Sabemos que negociar sobre posiciones no lleva a ninguna parte y que hay que negociar sobre intere-
ses y en base a la cooperacion mutua. También hemos analizado las diferencias entre el nivel subjeti-
vo y el nivel objetivo de la negociacion, recalcando la necesidad de conocer esa parte subjetiva que
queda oculta. Hemos aprendido a analizar nuestras necesidades y recursos y las necesidades y recur-
sos de nuestros oponentes para poder asi disenar una estrategia acorde con nuestros intereses que
a la vez permita a la otra parte ganar.

2 LAS CONDUCTAS DE LOS BUENOS NEGOCIADORES
n

Tal como senala Samfrits Le Poole (1989), el deseo de definir al negociador ideal viene de antiguo.
Callieres, en un ensayo publicado en 1716 y titulado Sobre el modo de negociar con los principes;
sobre los usos de la diplomacia, la eleccion de ministros y enviados y las cualidades personales nece-
sarias para triunfar en las misiones extranjeras, da la siguiente descripcion:

“El negociador ideal tiene una mente rapida, pero una paciencia sin limites; sabe como ser
modesto y sin embargo firme, como despistar sin ser mentiroso, cémo inspirar confianza sin con-
fiar €l mismo en los demas, como encantar a los demas sin sucumbir a sus encantos, y tiene
mucho dinero y una bella esposa para que pueda permanecer indiferente a todas las tentacio-
nes de la riqueza y las mujeres”.

A esta magnifica descripcion podriamos anadir algunas caracteristicas recogidas de numerosos parti-
cipantes en seminarios.

Un negociador ideal debe ser un buen comunicador, una persona flexible en sus planteamientos y posi-
ciones, inteligente y astuto en las relaciones, debe conocerse bien y conocer sus objetivos, es un buen
estratega y sabe conseguir la maxima informacion de la otra parte sin apenas informar sobre sus inte-
reses, necesidades y deseos.

Sin duda, una persona que cumpla todas estas caracteristicas sera un buen negociador, pero ¢quién
se atreve a definirse con todos estos atributos?. Es mas, si usted reconoce humildemente que sus vir-
tudes no son las descritas mas arriba ¢significa que esta condenado a ser un mal negociador de por
vida?. Nada mas lejos de la realidad, cualquier persona puede mejorar su habilidad como negociador.
Lo importante no es cémo uno es, la clave esta en como actla, y todos podemos mejorar nuestras
actuaciones mediante un adecuado entrenamiento.
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De la misma manera que con un entrenamiento adecuado conseguiremos mejorar nuestra marca per-
sonal en una carrera de 100 metros sin que por ello nos acerquemos a las marcas de Carl Lewis, todos
podemos aprender a negociar mejor, sin que dejen de tener validez los anteriores enunciados descrip-
tivos. Quien los tenga y se entrene ganara mas carreras.

Los comportamientos de los negociadores eficaces que se desarrollan a continuacién estan extraidos,
esencialmente, de los estudios realizados por Neil Rackham, del Huthwaite Research Group y enrique-
cidos con aportaciones de Gerald Nieremberg y Samfrits Le Poole.

La metodologia basica para estudiar el comportamiento de negociacion era simple: hallar algunos nego-
ciadores eficaces y comparar sus conductas con las de otros negociadores medios. Los criterios para
identificar a los buenos negociadores son tres:

- Las dos partes deben reconocer que el negociador es eficaz.
- Debe poseer un historial anterior de importante eficacia.

- El negociador debe tener una incidencia baja de fracasos en la aplicacion de los acuerdos.

2.1. COMO PLANIFICA EL NEGOCIADOR CAPAZ

° Tiempo de planificaciéon. No se han descubierto diferencias significativas, aunque se estima que
no es tan importante el tiempo dedicado a planificar como la manera en que se utiliza ese tiempo.

Dedique tiempo a planificar las estrategias de ambos paises.

° Opciones consideradas. El buen negociador tiene una gama de resultados y opciones para nego-
ciar, tanto propios como de la otra parte, sensiblemente mas amplia que el negociador medio. La
imaginacion y la creatividad son dos buenas cualidades para el negociador eficaz. Negocie con
imaginacion y conseguira mejores resultados.

En nuestro ejemplo, negociar s6lo sobre la base del precio, no nos llevara a ninguna parte. La
negociacion debe tener en cuenta otros factores, como la calidad de los datos compartidos, los
plazos, el punto de excavacion o el futuro de la explotacion del yacimiento arqueolégico.

° Terreno comiin. Si bien todos los negociadores tienden a centrarse en aquellos temas en los que
estan en conflicto, los negociadores eficaces dedican mas tiempo relativo a aquellos aspectos
que son comunes y unen a las dos partes.

Por ejemplo, la necesidad de Karztein de lograr los datos Gtiles para su pais y la de Velafskan de
conseguir un pago inmediato de Karztein.

° Negociacion a corto o largo plazo. Hoy en dia todas las negociaciones se realizan pensando en
el corto plazo, lo que no deja de ser alarmante. Sin embargo, los negociadores eficaces conside-
ran con mas intensidad las repercusiones que puedan tener los acuerdos actuales en el futuro.

Los dos paises deberan replantearse su relacion futura y el beneficio que les reportara a largo
plazo la realizacién de esta obra.
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o La fijacion de los limites. Los buenos negociadores, al considerar mas opciones, pueden ampliar
sus limites de negociacion. Es decir, si un negociador medio limita los campos de negociacion a
Ay B, mientras que un negociador eficaz piensa negociar A, B, C, Dy E, el primero se ve obliga-
do a conseguir acuerdos en una banda estrecha de posibilidades, mientras que el segundo puede
perder algo en B y recuperarloen Dy E.

Si analizamos nuestro caso, podria parecer que los limites de los costes que ambos paises estan
dispuestos a compartir son muy escasos pero, si éstos se enriquecen con las otras concesiones,
se comprobara que los limites para llegar a acuerdos son realmente amplios.

° Planificacion de la secuencia y del problema principal. Todos los negociadores tienen su planifi-
cacioén ideal de la secuencia en que se negociaran las opciones en juego. Asi, por ejemplo, el
negociador anterior puede establecer que “primero plantearé A, después analizaremos B y final-
mente atacaré con C, Dy E”. Sin embargo, la planificacion de la secuencia no siempre coincide
en todas las partes negociadoras, o pone en dificultades a los negociadores que han condiciona-
do sus concesiones a los resultados que vayan consiguiendo paulatinamente. Los negociadores
eficaces tienen su secuencia ideal de negociacion pero se muestran flexibles a posibles cambios,
procurando que los temas negociables sean independientes y no estén ligados mediante una
secuencia.

La importancia que representa el negociar con los mismos elementos de juego, —esencialmente
las opciones consideradas y la planificacion de la secuencia de negociacién—, obliga a que en
determinadas negociaciones se establezca lo que se ha venido en llamar «plataformas de nego-
ciacion”, en las que se definen las opciones a negociar y su orden de aparicion en sesiones pre-
vias a la negociacion.

2.2. EL COMPORTAMIENTO CARA A CARA

Se han observado diferencias significativas en el comportamiento de los negociadores eficaces al com-
pararlos con los medios. Las diferencias mas significativas son:

o Escuchar activamente. Los buenos negociadores dedican mucho mas tiempo a escuchar a la otra
parte que a argumentar sus razones y posiciones. Los negociadores eficaces buscan en la infor-
maciéon que le da la otra parte cuales son sus necesidades e intereses reales, es decir, lo que
esta por debajo del iceberg, y para ello utilizan técnicas de escucha activa. Un buen sistema para
escuchar eficazmente es utilizar los siguientes mecanismos:

- Parafrasear: Intente repetir lo que le estan diciendo utilizando otras palabras, esto le per-
mitira entender exactamente lo que le intentan transmitir.

- Preguntar: Pregunte lo que no entienda y pida ampliaciones sobre lo que si entienda, usted
necesita conocer las necesidades de la otra parte y para poder hacerlo lo mejor es pregun-
tarselo. Tendemos a censurarnos mas a la hora de preguntar que la otra parte en el momen-
to de contestar. Pregunte sobre datos y cosas, pero también pregunte por los sentimientos
de la otra parte, sobre sus opiniones y expectativas, esto también le dara una informacién
interesante y rica. El negociador eficaz muestra un porcentaje significativamente mayor de
preguntas que el negociador medio.

- Conductas no verbales de escucha: Cuando el otro esté hablando mirele a los ojos, utilice
SuU cuerpo para expresar que le esta escuchando, en lugar de aprovechar para susurrar algo
a su companero o para utilizar la calculadora o tomar notas en un papel. Ahora no. Cuando
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le estan hablando debe mostrar interés, si actla de forma distinta el otro percibira que sus
palabras no tienen ningln interés para usted y dejara de darle informacion.

° Atenuar los argumentos. Tendemos a creer que una soélida argumentacion hara que la otra parte
nos dé la razén y nos conceda aquello que deseamos. Nada mas alejado de la realidad. Piense
cuantas veces le han convencido a usted sobre aspectos que, por nobles que fueran, iban en con-
tra directamente de sus intereses. Es mas, cuantos mas argumentos esgrima mayor es la posi-
bilidad de que uno de los argumentos sea débil y se convierta en su talén de Aquiles. Si usted
tiene un Unico argumento sélido limitese a él, repitalo cuantas veces sea necesario y no intente
buscar mas razones a sus posiciones, no le serviran para nada o pueden volverse en su contra.
En nuestro caso, la efectividad de reiterar la necesidad de disponer de datos completos y fiables
por parte de Karztein puede ser contrarrestada por la constante argumentacion de que Velasfkan
necesita cobrar el 50% de los costes de la prospeccion.

Sirva a titulo de ejemplo el caso de una persona a la que urgia vender su piso. A los pocos dias
de ponerlo a la venta un comprador se interesé por el inmueble y le ofrecié un importe sensible-
mente inferior a la oferta. El vendedor exclamé que era una oferta claramente insuficiente, a lo
que contesto el ofertante, después de entregarle su tarjeta de visita, que en el caso de cambiar
de opinion le llamara. Al cabo de una semana el vendedor llamé a la persona interesada para con-
vencerle mediante argumentos de la necesidad de mejorar su oferta, a lo que el comprador
contest6: “Bien, si usted me ha llamado es que esta interesado en mi oferta”. Finalmente, y sin
ningln argumento de por medio la operacion se cerrd con el importe establecido por el comprador.

° Factores irritantes. Determinadas expresiones que se utilizan cominmente durante la negociacion
poseen un valor muy escaso para persuadir a la otra parte y sin embargo causan irritacion. Cuando
una de las partes propone una “oferta muy generosa” es probable que irrite a la otra parte que la
considera absolutamente contraria a sus intereses. Cuando alguien dice “como td muy bien
sabes...” y expresa opiniones o datos contrarios a la posicion del otro, provoca irritacion. Los nego-
ciadores eficaces evitan las expresiones que puedan irritar a la otra parte. ¢Para qué hacerlo?,
¢cOmo va a conseguir que la otra persona quiera colaborar con usted si le esta irritando?

Si durante la negociacion, la delegacion de Velafskan insiste en que probablemente el 70% del
yacimiento se encuentra en su pais, se puede provocar una reaccion adversa en la delegacion de
Karztein. Por otro lado, el hecho de que Karztein insinte sus dudas sobre la fiabilidad de los datos
entregados por Velafskan puede suponer un factor irritante para este pais.

° Contrapropuestas. Entendemos por contrapropuestas las propuestas que se realizan inmediata-
mente después de una efectuada por la otra parte. Las investigaciones han senalado que los
negociadores eficaces las evitan, ya que:

- Se presentan en el momento en que la otra parte es menos receptiva, de hecho esta pen-
diente de que analicemos su propuesta y no preparandose para recibir una nueva.

- Indicamos a la otra parte que ni siquiera consideramos su oferta y que no estamos intere-
sados en escuchar su propuesta. La otra parte lo percibe como un bloqueo o desacuerdo.

° Espirales defensa/ataque. Como la negociacion implica a menudo conflicto, es posible que los
negociadores se acaloren y utilicen expresiones emotivas y cargadas de valores y sentimientos.
En los momentos de tension defenderse de los supuestos ataques del otro puede ser interpre-
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tado como un ataque, lo que genera una espiral de defensa y ataque que se convierte en un nuevo
nudcleo de conflicto. Por ejemplo, cuando un directivo se defiende ante otro con expresiones como
“Quizas estas insinuando que mi equipo no esta preparado para dar una respuesta rapida y eficaz
a los problemas que nos planteais desde vuestro departamento”, el otro directivo interpreta algo
asi como “O sea, que, en vuestra opinion somos nosotros los que os inundamos de problemas
porque no los sabemos solucionar por nosotros mismos”, con lo que su respuesta sera una defen-
sa de su equipo que, a su vez, sera interpretada como un nuevo ataque y asi sucesivamente.

Si Karztein expone veladamente su impresion de que Velafskan oculta datos relevantes de la
exploracion, la espiral de descalificaciones esta asegurada. Velafskan acusara a Karztein de no
estar preparado tecnolégicamente, de comportarse de manera poco cientifica, o validara cualquier
argumento para desmontar la acusacion. Estas dinamicas no favorecen la consecucion de los
acuerdos.

Los negociadores eficaces evitan en mayor medida este tipo de escaladas conflictivas, contro-
lando sus defensas o evitando entrar en discusiones estériles con la otra parte.

° Etiquetado de los comportamientos. Los negociadores capaces tienden a dar una indicacion pre-
via del tipo de comportamiento que utilizaran, siempre que éste no sea de desacuerdo. Por ejem-
plo, en lugar de preguntar directamente “¢Qué experiencia tiene su empresa en trabajos simila-
res a éste?”, dirian “¢Me permite una pregunta... qué experiencia tiene su empresa en trabajos
similares a éste?”. En vez de hacer una propuesta directamente, indican “le voy a hacer una pro-
puesta...” y la hacen. Este matiz en la conducta presenta varias ventajas:

- Prepara a quien escucha y facilita que centre la atencion.

- Permite disminuir el ritmo de la negociacion, dando tiempo al negociador que introduce el
etiquetado para centrar mejor sus pensamientos.

- Elimina un cierto grado de brusquedad a través de sistemas formales.

Por contra, se ha observado al mismo tiempo que los negociadores medios tienden a etiquetar
sus conductas de desacuerdo mediante enunciados como “no estoy de acuerdo con lo que estan
diciendo, ya que...”, lo que permite que la otra parte se prepare y empiece a pensar en la con-
trarréplica.

Intente en nuestro caso identificar qué estilo de negociacion podria usar para:

- Introducir preguntas.

- Conseguir tiempo.

° Verificacion de la comprension y resumen. Se ha observado que los buenos negociadores tien-
den a recapitular sobre los acuerdos ya alcanzados, resumiendo las posiciones de cada parte y
enfatizando aquellos puntos que, o bien eran comunes antes de empezar a negociar o bien se han
conseguido a través del proceso negociador. Este comportamiento persigue dos objetivos: por un
lado, permite aclarar malentendidos y reduce la posibilidad de malas interpretaciones, cuestion
especialmente importante en negociaciones complejas en las que el enunciado del acuerdo puede
resultar, en ocasiones, confuso. Por otro, resumir es un buen sistema de hacer referencia al terre-
no comudn y permite poner mas énfasis en los acuerdos que se han conseguido que en las dife-
rencias que todavia quedan por resolver.
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¢Qué resumen haria de la negociacion de este caso? Intente describir los argumentos y los con-
traargumentos de cada una de las partes.

° Paciencia. Es un requisito indispensable para un negociador. Durante una negociacion hay que
saber soportar repeticiones, bloqueos, digresiones e incluso impertinencias, y hay que evitar el
impulso de levantarse y renunciar a seguir buscando un acuerdo. La paciencia, junto con la per-
severancia necesaria para conseguir los objetivos son dos cualidades que los buenos negociado-
res ponen a prueba en mas de una ocasion.

Velafskan no tendra demasiada paciencia, ya que le urge el acuerdo; pero, si logra dejar la urgen-
cia en un segundo plano y centrarse en el proceso, saldra mas beneficiado de la negociacion.
Por contra hay una serie de conductas a las que hay que renunciar cuando se esta negociando,
procure evitar los siguientes comportamientos:

- Mentir: Tal como indica Calliéres en su ensayo, “el negociador ideal sabe como despistar
sin ser mentiroso”. Evite en todo momento mentir sobre datos o cosas, es innecesario y se
puede volver facilmente en su contra. Si la otra parte negociadora averigua que en algin
momento usted ha mentido habra perdido todas sus armas. Por contra, puede usted con-
fundir a través de opiniones, intereses y sentimientos. Son pensamientos personales que
siempre podemos modificar sin que por ello quede perjudicada nuestra imagen.

- Agradar: No se trata de evitar agradar a la otra parte, sino que hay que evitar el ansia de
agradar, de ser apreciado por los demas. En una negociacién puede verse obligado a con-
trariar a otras personas y si busca en exceso que le valoren y aprecien puede sentirse con-
fundido.

- Rigidez: Durante una negociacion es necesario modificar las posiciones, comprender las
razones que llevan al otro a actuar como lo hace, buscar creativamente nuevas vias de solu-
cion a las situaciones conflictivas, etc. Si usted se muestra excesivamente rigido provocara
que muchas puertas se le cierren y dificultara la consecucién de acuerdos.

- Emociones: Si en las negociaciones se siente presionado personalmente, entiende que los
ataques del otro van dirigidos a su persona y no a lo que representa, si observa que la ten-
sion le lleva a decir cosas de las que después se arrepiente o que los acuerdos a los que
llega son mas fruto de la presion que de su propia voluntad, no negocie. Nunca deje que
sus emociones condicionen su comportamiento negociador, para evitarlo, el mejor sistema
es planificar a fondo sus negociaciones.

Observe que las conductas de los negociadores capaces les llevan a comportarse de forma
encantadora. Son personas que saben escuchar, que evitan discutir, que no argumentan cons-
tantemente, que buscan lo que nos une y no lo que nos separa, que nunca mienten, que se mues-
tran firmes pero agradables en el trato, que entienden que la negociacién no es una competicion
sino una via para la colaboraciéon mutua y que, finalmente, buscan su propio beneficio a través del
de la otra parte. Casi podriamos decir que son peligrosamente encantadores.

2.3. LA ESCUCHA ACTIVA

Un dicho popular dice que "Dios nos hizo con dos orejas y una boca para escuchar el doble de lo que
hablamos". Parece sencillo, pero pruebe a hacerlo... en una negociacion.

La escucha activa es una capacidad critica de influencia que tiene una importancia directa en los pro-
cesos de negociacién. Comprende diversos comportamientos que comunican al otro que se le esta
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escuchando y comprendiendo, que se aprecian y aceptan los sentimientos que subyacen a las pala-
bras y que, cualesquiera que sean sus pensamientos o palabras, es aceptado como persona. La fina-
lidad consiste en comunicar que, sean cuales sean la calidad de las ideas, acontecimientos, actitudes
y valores de la persona que habla, el que escucha no evalla a esa persona por sus ideas o senti-
mientos. La persona que escucha acepta a la persona que habla tal como es, sin emitir juicios mora-
les, de bien y de mal, sin tacharla de l6gica o ilégica.

Cuando escuchamos se activan dos tipos de mecanismos de relacion:

Estar de acuerdo con el otro 0 no, es decir, ¢opino lo mismo que el otro?, en esencia: ¢pienso
que su manera de entender el problema es correcto?. ¢Yo haria o pensaria lo mismo?

Ponerse en el lugar del otro: ¢entiendo cual es la posicion del otro?. Soy capaz de pensar qué
haria yo en su lugar, como se siente, qué desea?

Si cruzamos las dos variables observamos cuatro formas de enfrentarse a un proceso de escucha:

Estar de acuerdo No estar de acuerdo
con el otro con el otro
Ponerse en el lugar del otro SIMPATIA (1) EMPATIA (4)
No ser capaz de ponerse EGOPATIA (3) ANTIPATIA (2)
en el lugar del otro

Figura 9. Proceso de escucha.

1)

Cuando estamos de acuerdo con alguien y ademas, si estuviéramos en su lugar, hariamos lo
mismo, se genera un proceso de simpatia. La simpatia no es mala en la negociacién, pero sea
cauteloso, podria caer en el error de identificarse tanto con la otra parte que podria llegar a per-
der sus propios objetivos.

En el caso que no esté de acuerdo con el otro y, ademas, sea incapaz de entender su posicion,
ni por qué se pone en esa situacion o, simplemente, no acepta su punto de partida, nos encon-
tramos ante un proceso de antipatia. jOjo!, la antipatia genera malas relaciones personales v,
como los polos iguales de un iman, provoca rechazo por parte de los negociadores. La antipatia
es una buena fuente de desacuerdos por la carga emocional que conlleva.

Si usted esta de acuerdo con el otro, pero es incapaz de ponerse en su lugar, estamos ante la
mas importante trampa de la escucha, la egopatia. Aparentemente, usted tiene la sensacion de
que esta escuchando; pero simplemente se escucha a si mismo. Veamos una serie de situacio-
nes, ¢se reconoce alguna de ellas?:

- "Me encuentro cansado, acabo de salir de una gripe y..."

"jUf! Terrible, la semana pasada en mi casa estuvimos tres con unas fiebres altisimas".

- "...Ultimamente tenemos un trabajo agotador. No hay manera de terminar con la tarea, ya
que..."

"Ni me cuentes, nosotros vamos todos agobiados de arriba a abajo. Parece mentira que
cuanto mas paro hay mas trabajo nos...."
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Observe que en los dos casos no escuchamos lo que el otro intenta decirnos, simplemente nos
vemos proyectados e interpretamos sus palabras seguln nuestra realidad. jOjo! Es una gran tram-
pa que nos impide escuchar y que provoca que el otro deje de transmitir informacion.

(4) Si usted es capaz de ponerse en el puesto del otro independientemente de si esta de acuerdo o
no con él, es que esta utilizando la empatia. La empatia es la mejor férmula para escuchar acti-
vamente, permite comprender a nuestro interlocutor sin juzgarlo, sin tener que darle la razon.
Recuerde que el objetivo de escuchar es comprender, no evaluar.

Adquirir las capacidades de la escucha activa exige esfuerzo; pero pueden aprenderse. Es posible que
algunos de los comportamientos que le sugerimos a continuacion parezcan torpes o forzados cuando
empiece a utilizarlos; pero con la practica pareceran mas naturales. Es dificil responder con paciencia,
comprensién y empatia cuando el otro esta expresando ideas que a uno le parecen ilégicas, engano-
sas 0, incluso moralmente erréneas; sin embargo, los comportamientos que se indican generaran, si

se practican con confianza, actitudes de tolerancia y comprension que facilitaran la empatia y la acep-
tacion no evaluativa de los demas.

2.3.1. PARAFRASEAR LOS CONTENIDOS

Consiste en reformular con palabras distintas lo que la otra persona acaba de decir, con el objetivo de
comprobar que se le ha entendido con precision. Se pueden utilizar frases de arranque como:

- "A mi entender, lo que dices es...".

- "¢ Quieres decir que...?".

- "Asi que lo que propones es...".

La clave de este comportamiento es que ha de escucharse con verdadera intenciéon de comprender lo
que dice la otra parte. Si, cuando el otro esta hablando dedicamos el tiempo a pensar lo que vamos a
responder, o a hacer evaluaciones mentales y observaciones criticas, probablemente no oiremos lo
suficiente como para saber parafrasear correctamente.

Es atil parafrasear con bastante frecuencia, ya que nos ayudara a adquirir la costumbre mental de

hacerlo. A las personas no les importa que las interrumpan de vez en cuando si o que se pretende es
comprender bien lo que estan diciendo.

2.3.2. PROYECTAR O REFLEJAR LAS CONSECUENCIAS

Para ello es necesario ir un poco mas alla del contenido de lo que el otro esta diciendo, e indicar a la
persona que habla que se cae en la cuenta de la direccién a que apunta el contenido. Puede tomar la
forma de una ampliacién o explicacion de las ideas de la persona que habla, utilizando frases como:
- "Supongo que si haces esto podras...".

- "Eso puede llevarte a una situacion en la que...".

- "¢ Serviria eso para resolver el problema de...?".

- "¢ COmo ayuda a nuestra situacion lo que estas planteando?".
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Al proyectar o reflejar las consecuencias es importante dejar a la persona que habla el control de la
discusion o conversacion. Cuando esta técnica se utiliza para modificar la direccion del pensamiento
de la persona que habla o para demostrar que el que escucha es mucho mas listo interrumpe la crea-
cion de confianza y pasa a ser un recurso negativo.

2.3.3. REFLEJAR LOS SENTIMIENTOS SUBYACENTES

Esta técnica va todavia mas alla del contenido manifiesto de lo que se esta diciendo, y saca a la luz
algunos sentimientos, actitudes, creencias o valores que quizas estan influyendo a la persona que
habla para hacerlo de esa forma. Se pretende empatizar, ponerse en el lugar de la persona que habla,
experimentar lo que debe sentirse en su situacién. Entonces el que escucha expresa de manera ten-
tativa los sentimientos, utilizando frases como:

"Supongo que esto te preocupd bastante".

- "Si eso me sucediera a mi, me molestaria profundamente".

- "Algunas veces, cuando me he hallado en esa clase de situacion, he echado de menos una ayuda".
- "Si consiguiera eso, creo que me sentiria realmente orgulloso".

- "Eso tiene que haberte causado gran satisfaccion”.

Al reflejar los sentimientos subyacentes se necesita delicadeza para no exponer en exceso a la perso-
na que habla ni presionarla para admitir mas de lo que quisiera revelar. Es importante también evitar
toda sugerencia al que habla de que los sentimientos que uno esta reflejando son los que €l deberia
experimentar en esa situacion. Esto tenderia a hacer que el que habla se sienta evaluado, cuando lo
que se esta tratando de hacer es comunicar nuestra aceptacion de los sentimientos que rodean las
palabras del interlocutor.

Con frecuencia, la aceptacion o la evaluacién se comunican mas bien por la manera y el tono de voz
de la persona que escucha que por las palabras utilizadas, por o que deberemos ser cuidadoso con la
comunicacion no verbal.

2.3.4. INVITAR A NUEVAS APORTACIONES

Incluso cuando no se haya oido o entendido lo suficiente para hacer indicaciones de comprension,
empatia o aceptacion, se puede, al menos, comunicar interés por seguir escuchando. Soén utiles las
frases como:

- "Dime algo mas sobre eso".

- "¢ Qué sentiste cuando....?".

- "Ayudame a entender...?".

- "¢Y qué sucedi6 luego?".

En este contexto las peticiones abiertas de que el otro siga hablando son preferibles a las preguntas
precisas. Las preguntas exigentes pueden conducir a que el que habla haya de exponerse cada vez
mas, sin que pueda conocer la manera en que el que escucha recibe y evalGa la comunicacion. Las
peticiones concretas de informacion pueden constituir una exigencia unilateral de apertura en la per-

sona que habla. Para mantener el equilibrio no deben utilizarse las preguntas de manera exclusiva, sino
que deben ir acompanadas por la reformulacion y el reflejo de los sentimientos subyacentes.
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2.3.5. RESPUESTAS NO VERBALES DE ESCUCHA

Con frecuencia la escucha activa se comunica tanto por las posturas y los movimientos no verbales
como por lo que se dice. Respuestas como las siguientes comunican interés y comprension.

- Mirar a los ojos del que habla.
- Asentir con la cabeza y hacer murmullos receptivos.

- Inclinarse hacia el que habla y mostrarse alerta.

En este apartado hemos aprendido cuales son las conductas que permiten llevar una buena negocia-
cion. Sabemos que podemos aprenderlas y aplicarlas. Conocemos las caracteristicas del buen nego-
ciador: debe ser responsable, astuto, reservado, gran comunicador, buen investigador... Sabemos tam-
bién que se debe negociar mas de una opcion para tener mas margen y encontrar un terreno coman
donde basar la discusion. Ademas, debemos tener en cuenta las repercusiones futuras de nuestras
negociaciones y planificar la secuencia de la negociacion y el problema principal que se discute. Hemos
aprendido también que se debe escuchar activamente al oponente y disminuir al maximo los propios
argumentos, no introducir factores irritantes ni presentar contrapropuestas con excesiva rapidez. Otras
técnicas que hemos repasado son las de no entrar en espirales de ataque y defensa, preparar a los
interlocutores para las preguntas posteriores, verificar la comprensién y seducir al oponente.

o ¢Como se pueden aprender las conductas de los negociadores eficaces?
° ¢Es bueno negociar una sola opcion?, ¢Qué consecuencias tiene?

° ¢Qué es la escucha activa?

o ¢JCuantos argumentos deben mantenerse en la negociacion y por qué?

° ¢Qué significa seducir al oponente?
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LA PLANIFICACION DE LA NEGOCIACION

La preparacion de la negociacion, el proceso de analisis y la planificacion de las estrategias y tacticas
constituye una parte fundamental para el éxito de cualquier negociacion. Si no dispone de tiempo para
hacerlo deberia cuestionarse seriamente la conveniencia o no de negociar, ya que no podra controlar
lo que ocurra durante el proceso de negociacion.

Mas adelante expondremos una metodologia de planificacion de las negociaciones, pero antes es con-
veniente repasar algunos conceptos que se han de considerar siempre que negociemos.

3.1. LA DEFINICION DE LOS LIMITES

Antes de empezar a negociar debe establecer claramente el rango en el que esta dispuesto a mane-
jarse para cada variable en juego, definiendo cual sera su posicion de partida (limite de salida), cual
es su objetivo (zona objetivo) y hasta donde estaria dispuesto a llegar en el peor de los casos (limite
de ruptura), tal como se muestra en la figura 10.

Limite de Zona Limite de
salida Objetivo ruptura

Figura 10. Definicion de limites

- Limite de salida. Es el que define su oferta inicial. El sistema para establecerlo es poco claro, ya
que casi siempre se trata de un valor alejado de la realidad que nos va a permitir hacer conce-
siones facilmente hasta la zona objetivo. Sin embargo, un criterio que se puede utilizar es el de
plantear ofertas iniciales lo mas elevadas o lo mas bajas posible (depende de si usted oferta o
demanda la opcidn en juego) pero que le permitan contestar racionalmente a la pregunta “¢Por
qué me ofrece esto?” o “¢Por qué me pide esta cantidad?”.

- Zona objetivo. Son los valores entre los que esperamos que se cierre el acuerdo. Si el acuerdo
es de un valor superior sera claramente beneficioso, mientras que si esta por debajo puede ser
aceptable aunque no cumpla todas nuestras expectativas. La zona objetivo ha de quedar definida
a través del analisis de nuestras necesidades, intereses y deseos.

- Limite de ruptura. Es el punto por debajo del cual es mejor no cerrar el acuerdo, ya que las con-
secuencias del mal acuerdo serian peores que romper la negociacion. Un buen sistema para
definir claramente este punto es preguntarse ¢qué pasara si no llegamos a ningln acuerdo? El
analisis de las consecuencias del no acuerdo nos hara mas facil establecer hasta donde estamos
dispuestos a llegar.

Intente establecer estas zonas para cada una de las delegaciones de nuestro caso. Calcule hasta qué
limite puede ceder cada una o qué zona objetivo ha de conseguir.
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Una vez haya definido los limites de la negociacion de cada una de las variables no las modifique. En
el calor de la negociacion, las presiones y el deseo de llegar con prontitud a un acuerdo pueden ten-
tarlo a aceptar acuerdos por debajo de su limite de ruptura. No lo haga. Si es preciso pida un aplaza-
miento y vuelva a analizar friamente fuera del marco negociador. Pregintese por qué definié ese limite
y analice las consecuencias de modificarlo, sélo de esta manera podra controlar sus emociones y evi-
tara conseguir acuerdos de los que mas tarde se puede arrepentir.

La combinacion de los limites de las partes negociadoras puede presentar las tres situaciones expues-
tas en los siguientes puntos.

3.1.1. EXISTE UN CAMPO DE ACUERDO

Limite de Zona Limite de
salida objetivo ruptura
I |
I
|
Limite de Zona Limite de
ruptura Y objetivo salida
Campo de
acuerdo

Figura 11. Posicién con campo de acuerdo.

El campo de acuerdo es la zona en la que se establecera el acuerdo final. Sin embargo, una situacion
como la anterior no garantiza en ningln momento llegar a acuerdos, es decir, se trata de una posicion
necesaria pero no suficiente.

Supongamos el siguiente ejemplo: un proveedor tiene un limite de salida de 200 y un limite de ruptu-
ra de 125, mientras que usted plantea un limite de salida de 90 y un limite de ruptura de 150.
Aparentemente sera facil llegar a un acuerdo entre 125 y 150, sin embargo, cuando el proveedor le
plantea una oferta que supera en mas del doble su posicién inicial es facil pensar que usted se desa-
nime y piense que muy dificilmente Illeguen a un acuerdo, por lo que renuncia a seguir negociando.

3.1.2. NO EXISTE UN CAMPO DE ACUERDO

Limite de Zona Limite de
salida objetivo ruptura
I
I |
Limite de Zona Limite de
ruptura objetivo salida
Campo de
desacuerdo

Figura 12. Posicién sin campo de acuerdo.
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En este caso es imposible llegar a un acuerdo a no ser que, en un analisis posterior, una de las dos
partes compruebe que sus limites estaban mal definidos.

3.1.3. LOS LIMITES DE UNA PARTE SE ENCUENTRAN DENTRO
DE LOS DE LA OTRA PARTE

Limite de Zona Limite de
salida objetivo ruptura
I I
Campo de
%
| | acuerdo
|
Limite de Zona Limite de
ruptura objetivo salida

Figura 13. Campo de acuerdo dentro de los limites del otro.

Curiosamente, este posicionamiento entre las dos partes se da con cierta regularidad en negociacio-
nes en las que intervienen negociadores bien entrenados con negociadores noveles, sin embargo, muy
raramente sabremos que nuestros limites han quedado dentro de los de la otra parte, ya que en el
caso de que sea asi, los negociadores evitan informar del error y siguen el juego.

A pesar de las mermas que puede producir el establecer unos limites de negociacion demasiado estre-
chos, el error no es grave, puesto que el acuerdo que se alcance se encontrara dentro de nuestro mar-
gen de satisfaccion.

3.2. DONDE NEGOCIAR Y COMO EMPEZAR

Cuando se plantea la cuestion de donde es mejor negociar, si en nuestra casa, en la del otro o en un
terreno neutral, muchas personas indican que siempre es preferible negociar en casa. Sin duda que
negociar en casa conlleva grandes ventajas, aunque es bueno analizar también qué problemas aso-
ciados tiene y qué ventajas supone hacerlo en terreno del otro.

- Negociar en terreno propio permite controlar la distribucion del espacio, favorece la posibilidad de
crear ambientes adecuados a cada tipo de negociacién, garantiza el tener a mano los datos que
necesite en cualquier momento y obtener el soporte de sus colaboradores en los momentos de
mayor tension. Sin embargo, negociar en casa puede resultar complicado cuando la negociacién
se vuelve excesivamente agria y usted tiene deseos de aplazarla o romperla definitivamente.
Usted no puede levantarse de su despacho e irse.

- Negociar en terreno del otro no le va a permitir controlar tan bien la situacién como en su casa,
sin embargo le ofrecera una valiosa informacion que de otro modo seria imposible obtener. Pisar
la empresa de sus proveedores o clientes, conocer sus sistemas internos de relacion, observar
los indicadores de status de la otra parte y captar el estilo y los signos externos de los demas le
proporcionara una gran cantidad de informacion indirecta que le ayudara a entender los intereses
y deseos del otro negociador.

- Negociar en terreno de nadie puede ser muy valioso en negociaciones especialmente duras, pero
es poco aconsejable a no ser que sea imprescindible, ya que denota falta de confianza mutua,

provoca incomodidad e incrementa la sensacion de competencia.
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Una vez decidido el terreno de juego es importante determinar si voy a realizar yo la primera oferta o
si esperaré a conocer las intenciones del otro.

Existe la creencia extendida de que es mejor esperar a que la otra parte realice su oferta inicial, ya que
de esta manera conoceremos sus intenciones y podremos condicionar nuestra tactica a la suya. De
hecho, esta creencia intenta evitar el tercer supuesto descrito en las relaciones en los limites de nego-
ciacion, en el que uno de los rangos de negociacion esta incluido en el del otro negociador.

Esta tactica es, sin duda, aconsejable cuando usted tenga que negociar y desconozca los parametros
en los que se ha de mover, aunque en estos casos deberia informarse antes. Por ejemplo, usted debe
contratar unos servicios de marketing en Bolivia y desconoce cuales son los precios del mercado boli-
viano y los medios mas adecuados para promocionar sus productos.

Por contra, lo habitual es que usted tenga bien definidos sus limites de negociacion y sus objetivos. En
este caso lo aconsejable es que usted realice la primera oferta, de esta manera, si consigue que la
negociacion se inicie y tenga como punto de referencia su oferta inicial obligara a la otra parte a pedir-
le que le haga concesiones y que modifique usted su postura, mientras que él no podra ofrecerle nada
a cambio.

De la misma manera en que la fuerza que hay que utilizar para evitar moverse al ser empujado es
menor que la que utiliza quien empuja, el negociador que consigue convertir su posicion en el punto
central de negociacién tendra un desgaste menor.

Asimismo, es muy probable que, si la persona con la que trata no es un negociador experimentado, al
proponer su oferta le haga de entrada alguna concesion sin que usted lo sepa. Asi por ejemplo, en el
caso planteado anteriormente en el que un proveedor establecia su rango entre 200 y 125, mientras
usted lo hacia entre 90 y 150, si usted se adelanta y le propone 90 muy probablemente ya no se atre-
vera a pedirle 200 (posicidon que €l sabe que esta tan alejada de la realidad como la suya) y le haga
una contraoferta inferior.

A pesar de todo, si el otro negociador le plantea su oferta antes que usted, no pasa nada, limitese a
plantear su limite de salida sin modificar lo que tenia pensado hacer antes de empezar a negociar.

Revise el caso presentado e intente establecer una estrategia para cada una de las delegaciones. ¢A
quién le recomendaria que hablase antes sobre el tema del precio? ¢Utilizaria sélo este factor?

3.3. LAS ESTRATEGIAS Y TACTICAS DE LA NEGOCIACION

En el marco de negociacion, entendemos por estrategia el modelo general de relaciones que se desea
llevar a cabo, mientras que las tacticas se refieren a las operaciones que se desarrollaran para con-
seguir los objetivos fijados. Dicho de otra manera, la estrategia es lo qué se hara y las tacticas como
se realizara.

Las estrategias que se pueden dar en una negociacion son:

- No empezar.
- Lo toma o lo deja (marcar una Unica opcion posible y/o negociar).
- Regateo (discutir segln una Unica opcion en juego).

- Negociacion (buscar el maximo beneficio mutuo).
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Para poder definir correctamente la estrategia que se va a utilizar es necesario conocer las posiciones
de poder, el tiempo del que se dispone para llegar a un acuerdo y valorar la importancia de las rela-
ciones personales en el futuro. La combinacion de estas variables presenta el siguiente cuadro de
estrategias aconsejables.

USTED TIENE 3
> NEGOCIACION
MENOS PODER
La relacion es .
N . NEGOCIACION
importante
EL PODER ESTA
EQUILIBRADO B Fhdsnlsats o REGATEO
0 ES DUDOSO (it
Usted necesita que
L > |a otra parte - NEGOCIACION
se comprometa
La relacion es .
— S . NEGOCIACION
importante
USTED TIENE )
El tiempo es
_ e EE—" LO TOMA O LO DEJA O REGATEO
MAS PODER limitado

Usted necesita que

la otra parte > NEGOCIACION

se comprometa

Figura 14. Estrategias de negociacion.

Antes de identificar las tacticas concretas de negociacion es necesario establecer el estilo deseable
para la negociacion en funcion de dos variables:

- El grado de relacion con la otra parte. Si la relacion futura es importante es conveniente nego-
ciar de forma suave, evitando especialmente las posiciones cerradas, los factores irritantes y la
presion excesiva. Por ejemplo, con un companero de trabajo es aconsejable negociar con un esti-
lo suave. Por contra, si las relaciones futuras no son importantes no significa que debamos nego-
ciar con dureza, sino que, en caso necesario podemos usar un estilo duro.
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- El grado de fiabilidad del acuerdo. Hay negociaciones en las que los acuerdos quedan asegura-
dos contractualmente (contratos de servicios, escrituras notariales, contratos mercantiles, etc.),
mientras que hay otro tipo de acuerdo en el que no es posible garantizar su cumplimiento mas
que por propia voluntad de los ejecutores (calidad del servicio, esfuerzo en el trabajo, interés por
conseguir los objetivos, etc.). En el primer caso los negociadores pueden actuar de forma cerra-
da, procurando despistar al otro y ocultando cierta informacién, por contra, si el grado de fiabili-
dad del acuerdo es bajo sera necesario negociar lo mas abiertamente posible.

La combinacién de estas variables nos da la figura 15 de cuadro de posibilidades.

GRADO DE
RELACION
Alto
Suave Suave
Cerrado Abierto
GRADO DE
FIABILIDAD Alto Bajo
Duro Duro
Cerrado Abierto
Bajo

Figura 15. Estilos de negociacion.

Una vez establecido el estilo tactico es necesario mantenerlo durante toda la negociacion, a no ser que
la otra parte haya escogido claramente un estilo de mayor enfrentamiento que el nuestro y nuestra tac-
tica pueda resultarnos contraproducente.

Existen tacticas que se utilizan cuando se negocia de forma dura y cerrada. A continuacion le presen-
tamos algunas, aunque nuestro consejo es que no las utilice, ya que provocan mas tension y dificultan
llegar a acuerdos beneficios para ambas partes. A pesar de ello, es conveniente que usted las conoz-
cay pueda reconocerlas en los comportamientos de los otros negociadores:

° El salami. Las concesiones hay que darlas de la misma forma en que se sirve este embutido, a
lonchas bien finas. ¢Qué concesiones haria en nuestro caso? ¢Cémo las dosificaria?

o Tengo mejores ofertas. Esto puede contestarse de tres formas distintas:

- Aconsejarles que las acepten (es un alto riesgo pero le permitira ver si es un engano).
- Pedirles que las muestren.

- Entonces mi oferta esta bien, lo Gnico que quiere es que justifique el precio.

¢Qué puede hacer Velafskan frente a esta posible objecion de Karztein?
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° El atractivo que se desvanece. Una oferta que a primera vista parecia maravillosa suscito su inte-
rés, pero, posteriormente, cuando ya esta prendido en el anzuelo, va resultando menos y menos
atrayente.

Si Velafskan ofrece a Karztein los datos completos de la explotacion, a primera vista puede pare-
cer atrayente, pero después puede alejar el punto de excavacion del lugar deseado por de
Karztein.

° El bueno y el malo. En negociaciones en las que interviene mas de un negociador por cada parte,
en un equipo observa que una de las personas es terriblemente dura, rigida y obstinada mientras
que la otra se muestra abierta y razonable, aunque incapaz de convencer a su companero. Esta
tactica, de las mas usadas, tiene versiones mas complejas cuando los negociadores van alter-
nando en sus papeles o cuando se deja el papel del malo a “las circunstancias, el sistema o las
normas internas de funcionamiento”.

¢Como montaria esta estrategia en nuestro caso?

° Facultades limitadas. Una vez alcanzado un acuerdo, una de las partes se declara incompetente
para firmar el mismo y lo condiciona a la aprobacion de su superior.

° La posicion cerrada. Una de las partes hace que le resulte imposible ceder, aunque entienda que
sSu posicion es negativa, sus actuaciones previas le impiden modificar su posicion. Por ejemplo,
antes de negociar ha declarado pUblicamente que no cederan ni un milimetro en sus posiciones.
Si lo quiere lo coge y si no ya lo sabe.

° La informacion caida del cielo. Al término de la ronda de negociadores su oponente se olvida “por
error”, aunque a proposito, notas y documentos en los que hay informacion clave. Usted cae en
la tentacion de leerlos y queda condicionado por una informacion falsa.

° Fuera de los limites. “Vamos a ponernos de acuerdo sobre algunos temas que no discutiremos”.
Lo que permite reducir el campo de negociacion y conseguir algunas ventajas antes de empezar.

Finalmente, queremos enfatizar que el conocimiento de estas tacticas no implica su utilizacion y que

consideramos poco aconsejable su uso, aunque si saber que existen para intentar contrarrestarlas.
Jlmagina alguna situacion donde se puedan aplicar en nuestro caso?

3.4. EL PAPEL DEL TIEMPO

El tiempo desempena un papel importante y a menudo decisivo en las negociaciones. Para los nego-
ciadores, el tiempo es poder. Cuando alguien tiene prisa se enfrenta a una desventaja evidente. Evite
por todos los medios negociar en tales circunstancias y, en el peor de los casos, oculte esta prisa a
sSus oponentes.

La presion del tiempo hace inevitable que los negociadores reduzcan sus objetivos antes de lo nece-
sario para una negociacion eficaz, rebajen sus exigencias e incrementen sus concesiones y, ademas,
pueden llegar a hacerlo de forma inconsciente.
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Es importante, antes de empezar a negociar, conocer realmente cual es la presion de tiempo a que
esta sometido. De hecho, el tiempo también puede medirse en funcién de las prioridades de cada situa-
cion. Priorice sus obligaciones, sus necesidades, sus deseos y sus compromisos y observara su dis-
ponibilidad de tiempo.

Tomarse tiempo para negociar también tiene un efecto psicologico. Usted transmite la sensacion de
estar tranquilo, relajado, sin prisas y sin que le puedan apresurar; de estar al mando de la situacion.

Si regresamos a nuestro caso, veremos que ambas delegaciones tienen una necesidad clara de llegar
a un acuerdo lo antes posible; sin embargo, probablemente las dos tengan la sensacion de que la otra
parte no tiene prisa, que juega con el tiempo a su favor.

No olvide que la urgencia por el acuerdo es sbélo conocida por usted y que debe evitar que la otra parte
la perciba.

De todas maneras, incluso una norma tan clara como "no negociaras de forma apresurada" tiene sus
excepciones. Cuando la negociacién se efectla entre negociadores experimentados e inexpertos, la
rapidez de la negociacién siempre se pone del lado de los expertos. Igual ocurre cuando se oponen
negociadores que han preparado a fondo la negociacion con personas que no han trabajado suficien-
temente la planificacién. De todas maneras, debemos indicar que los acuerdos precipitados tienden a
llevar a acuerdos desequilibrados que pueden afectar al cumplimiento del acuerdo y a negociaciones
futuras que deba llevar a cabo. Un acuerdo desequilibrado raras veces es de gran calidad.

Vamos a analizar en los siguientes puntos algunas de las situaciones en las que el tiempo acostumbra
a jugar un papel importante.

3.4.1. FECHAS LIMITE

¢Qué ocurre cuando usted esta totalmente decidido a poner a su disposicion todo el tiempo necesario
para las negociaciones, pero tiene que cenirse a una fecha limite?

En primer lugar es bueno recordar que las fechas limite tienden a ser autoimpuestas, quizas es que
empez6 demasiado tarde a negociar. En segundo lugar establezca la diferencia entre las fechas limite
objetivas y las arbitrarias.

Las fechas limite objetivas vienen determinadas por las circunstancias, como por ejemplo la finaliza-
cion de un contrato, una citacion judicial, la caducidad de una garantia, etc.

Las fechas limite determinadas arbitrariamente por una de las partes entran dentro de una categoria
diferente y tienen distintas implicaciones. Si su oponente le dice que las negociaciones quedan rotas
a no ser que acepte sus condiciones antes de determinada fecha, si un comprador potencial de una
casa le dice que adquirira otra a no ser que acepte su oferta, etc., usted se encuentra delante de
una fecha limite que es negociable.

La presion de la otra parte puede ser cierta, medianamente cierta, o falsa. En la mayoria de los casos
acostumbran a ser medianamente ciertas. No se trata de que su oponente quiera marcarse un farol;
pero posiblemente ve que es bueno presionarle y que puede sacar una ventaja de hacerlo. No se alar-
me, los limites arbitrarios vienen y se van si se tratan con cuidado, sin presionar a la otra parte e inten-
tando averiguar, mediante preguntas y técnicas de escucha activa, la veracidad de la presion.
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Los negociadores faltos de experiencia tienden a estar demasiado pendientes de sus propias fechas
limite y a subestimar aquellas con las que se enfrenta su oponente. Cuando tenga que cenirse a las
que no estan establecidas abiertamente por su oponente, preglintese antes que nada si es posible
alargarlas y, a continuacion, si su oponente esta o no al tanto de ellas.

3.4.2. LAS NEGOCIACIONES FUERA DE LA PROPIA CIUDAD

El tiempo constituye un factor especialmente influyente cuando se negocia en otra ciudad y, sobre todo,
en el extranjero. Si en unas negociaciones una de las partes ha volado desde una ciudad lejana y ha
de regresar a una hora concreta para poder coger el avion, la inevitabilidad de la partida plantea a
ambas partes una fecha limite estricta y objetiva.

De todas maneras, en estos casos, quien recibe la mayor presion es el que viaja, aunque, a veces, la
presion juega en sentido contrario, dependiendo del grado de necesidad de llegar a un acuerdo, tal
como describiamos en el primer apartado de este curso.

3.5. ALGUNAS PREGUNTAS Y DATOS NECESARIOS
ANTES DE NEGOCIAR

Una buena metodologia para preparar una negociacion es tener siempre a mano una lista de pregun-
tas que nos ayuden a centrar la planificacion. Es posible que cada negociacion precise de una infor-
macion diferente, y sin duda, cada negociador deberia crear su propia bateria de preguntas. A titulo
orientativo presentamos algunas que pueden resultarle Utiles:

- ¢Cuales son mis necesidades?

- ¢Cuales mis objetivos y deseos?

- J,Cual es la relacion de poder entre las dos partes?

-  ¢Tengo definidos los limites de negociacién?

- ¢Cuales deben ser las necesidades y deseos de la otra parte?

- ¢Es obligatorio llegar a un acuerdo?

- ¢Qué pasara si no se llega a un acuerdo?

- JPueden sentarse precedentes?

- Se podra hacer cumplir el acuerdo?

- ¢De cuanto tiempo dispongo para negociar?

—  ¢Cual sera el papel del otro negociador en la ejecucion del acuerdo?

- JLa relacion personal futura sera importante?

—  ¢lLafiabilidad del acuerdo es alta o baja?

- ¢Qué estrategia es la mas adecuada para esta negociacion?

- JENn qué escenario vamos a negociar?

- Etc.

PAGINA

38


Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight

Alienware
Highlight


UNIVERSITAT DE BARCELONA Virtual TECNICAS Y RECURSOS PARA LA GESTION CULTURAL
T3 TECNICAS AVANZADAS DE NEGOCIACION

Paralelamente a la formulacion de estas preguntas es necesario recoger la informacion necesaria para
desarrollar con éxito la negociacion. Algunos de los campos que han de definirse son:

° Bisqueda de informacion: Sobre la situacion de la otra parte. Informacién financiera, cumpli-
miento de compromisos previos, historial negociador, situacion actual, etc.

° Prioridades y ordenacion en el tiempo: Es aconsejable empezar por los temas faciles, seguir por
los dificiles y dejar para el final los complejos, de esta manera ampliara el terreno comdn y facili-
tara la consecucion de acuerdos en los temas mas complejos.

° Argumentos: Aunque hemos senalado que hay que atenuar la cantidad de argumentos que defien-
dan su postura, es necesario poder razonar sus posiciones. Analice los argumentos que defien-
dan su posicion y escoja aquellos que sean realmente sélidos, aunque s6lo sea uno.

° Concesiones: ;Qué concesiones piensa realizar y en qué orden? Analicelo en funcion del coste
que suponen para usted y del valor que les dara la otra parte.

° Puntos fuertes y puntos débiles suyos y de la otra parte: Conviene que usted reconozca sus vir-
tudes y defectos, que conozca su situacion en la negociacion e intente averiguar la del otro. Esta
informacion le permitira escoger la estrategia y las tacticas adecuadas.

° El punto de vista del oponente: Evitando caer en el Sindrome de Estocolmo, usted debe ponerse
en el puesto del otro, de esta manera, no sélo podra prever sus comportamientos y reacciones,
sino que podra obtener informacién que le permitira identificar las necesidades e intereses del
otro, lo que le facilitara encontrar puntos de acuerdo beneficiosos para ambos.

° El entrenamiento: Cuando tenga que llevar a cabo negociaciones especialmente complejas, es
aconsejable que usted se entrene antes. Pida a un companero que haga de parte contrariay nego-
cie con él. Esta simulacion le permitira analizar su conducta, reconocer sus puntos débiles y le
entrenara para superar con mayores posibilidades los momentos de tensién.

Teniendo en cuenta el caso de Velafskan y Karztein, y el analisis que hemos hecho, conteste a las pre-
guntas anteriores.

3.6. FASES DE LA NEGOCIACION

Toda negociacion tiene unas fases que se repiten siempre:

- Fase preliminar.

= Fase inicial.

= Fase de diagndstico y desarrollo.
- Fase final.

Vamos a analizar brevemente cada una de ellas, haciendo especial énfasis en la primera, ya que las
otras se extraen de lo que hemos analizado hasta el momento.
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3.6.1.

T3 TECNICAS AVANZADAS DE NEGOCIACION

FASE PRELIMINAR

Los objetivos basicos de esta fase son:

- Construir un clima positivo.

- Definir la situacion y establecer las reglas del juego.

Para ello es importante definir y establecer algunas cuestiones de tipo eminentemente practico:

e Ellocal y la situacion fisica de los negociadores.

Ya hemos visto que es posible negociar tanto en su casa como en casa del otro o en un terreno neutral.
En todos los casos tendra ventajas e inconvenientes. De todas maneras, es importante que considere
los siguientes aspectos, que le pueden ayudar en la consecucién de un clima de trabajo agradable y
de confianza.

- Cuando negocie en su casa:

a)

a)

No haga esperar a sus visitas. Ademas de ser un claro signo de mala educacién, provocara
que se sientan incomodos antes de empezar a negociar y esto no le ayuda nunca en nada.

Evite las interrupciones: teléfonos, personas que entren en su despacho, etc.

Procure que sus invitados se sientan coémodos; pero evite el mobiliario excesivamente como-
do (sillones, sofas, etc.). Se trata de trabajar, no de recibir visitas de cortesia.

Intente que su espacio sea lo mas neutral posible: evite mesas de despacho que provoquen
gran distanciamiento, sillones sensiblemente mas altos de lo normal, etc. Si puede, utilice
mesas de reuniones y evite la de despacho.

Procure que las condiciones ambientales sean las adecuadas, sin exceso de luz, sin soni-
dos molestos, con una temperatura agradable. Vigile que estas condiciones sean correctas
para sus visitantes. A menudo, con el tiempo y la costumbre, uno deja de ser sensible a las
incomodidades de un espacio pero los visitantes pueden notarlas; por otra parte, es facil
observar como las condiciones de luz, temperatura o sonido son distintas en funcién del
lugar que utilicemos en un despacho. Intente ser lo mas equilibrado posible y ofrecer las
maximas comodidades.

Cuando negocie en casa del otro o en terreno neutral

Intente que se den todas las condiciones expuestas en el punto anterior. En el caso de que
no se den, solicitelas sin ningtn rubor. Usted tiene derecho a sentirse cémodo y en igual-
dad de condiciones con el otro. Tenga siempre presente que es mejor ser considerado exce-
sivamente puntilloso en las formas que caer en la ingenuidad de aceptar incomodidades que
pueden afectar su capacidad para negociar con confianza.
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° Definir las reglas del juego.

En el momento de iniciar una negociacién es bueno plantear cuales son los objetivos basicos que va a
perseguir cada una de las partes. En este punto es aconsejable definir la plataforma de negociacion,
es decir, pactar qué temas seran negociados y qué orden se va a seguir. Incluso en algin caso es
bueno presentar cual es la posicion de salida de cada una de las partes para cada uno de los ele-
mentos en juego.

Es igualmente necesario definir cual sera el esquema basico de la negociacion, quién participara en
ellay qué formato prevemos seguir (nimero de reuniones, lugares, etc.).

No tema ser excesivamente formal, estos pequenos pactos le pueden ser muy Utiles para planificar y
le relajaran de la necesidad de tener que controlar constantemente el marco de la negociacion.

° Nivel de autoridad.

Al principio del curso hablamos del poder en la negociacion, término que no debemos confundir con el
de autoridad. En este punto, definimos nivel de autoridad como /a posibilidad de tomar decisiones y
llegar a acuerdos por parte de los participantes en una negociacion.

Es muy importante que su nivel de autoridad sea igual o inferior al de los representantes de la otra
parte. Nunca negocie con alguien que tenga menos autoridad para tomar decisiones que usted, ya que
esta posicion beneficia claramente a su homélogo, que no esta asistiendo a las sesiones. En este
caso, lo mas aconsejable es que usted se quite de encima nivel de autoridad aparente, con frases
como: "Yo también deberé consultar con mi superior el principio de acuerdo que obtengamos" o "en
este caso, preferiria no tomar sélo la decisiéon y comentarlo antes con mi equipo".

3.6.2. FASE INICIAL
Los objetivos basicos de la fase inicial son:

- Plantear la posicion inicial.

- Comprobar la posicion inicial del otro.

Ya hemos hablado antes de los limites y como establecerlos. En este momento sblo queremos insistir
en la conveniencia de plantear primero la posicion inicial.

Tenga en cuenta que la verdadera negociacién no arranca hasta que no se ponen las posiciones ini-
ciales encima de la mesa; hasta entonces todo lo que ha hecho pertenece a la fase preliminar: crear
un clima de confianza, plantear los objetivos basicos, etc.

No se bloquee en este momento, cualquier posicionamiento por parte de la otra parte negociadora es
posible. S6lo le estan planteando la posicion inicial. A partir de este momento usted debera analizar
qué tan distantes estan, recordar hasta dénde esta dispuesto a llegar y, sobre todo, empiece a escu-
char activamente: pregunte, busque las verdaderas necesidades del otro, averiglie qué hay detras de
sus demandas y muéstrese firme sin ser rigido.
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3.6.3. FASE DE DESARROLLO Y DIAGNOSTICO
Los objetivos inherentes a esta fase son:

- Identificar las necesidades ocultas de la otra parte.

- Comprobar los recursos propios como elementos que realmente pueden satisfacer las necesida-
des del otro.

- Comprobar el valor de nuestros recursos y evaluar el grado de acierto de nuestras suposiciones
sobre las necesidades del otro. No es casualidad que a esta fase se la denomine muchas veces
simplemente fase de diagnostico. De hecho, la clave de cualquier negociacion es, esencialmente,
diagnosticar cuéles son las necesidades reales de la otra parte y las propias para poder descu-
brir dénde se puede encontrar el punto de acuerdo valido para los dos.

Ya lo hemos dicho antes, pero queremos insistir en ello: no se trata de ganar nada, se trata de cubrir
nuestras necesidades cubriendo al mismo tiempo las del otro, ya que de otra manera dificilmente nos
dara aquello que necesitamos.

En esta fase hay que ir dando pasos concretos hacia el acuerdo, hay que hacer concesiones que per-
mitan al otro hacerlas también; pero, sobre todo, hay que explorar las necesidades que estan detras
del posicionamiento de cada uno.

Preguntas del tipo: ¢qué hara él con lo que yo le dé? o ¢con quién hablara del acuerdo al que llegue-
mos?, le pueden orientar sobre las necesidades ocultas que, a lo mejor sin ser primordiales, pueden
estar condicionando el acuerdo.

En este punto es bueno recordar la frase de Calliéres citada en el inicio del apartado 2.

Tener una mente rapida pero una paciencia sin limite, ser modesto y sin embargo firme, favorecer que
el otro confie en nosotros, mostrarse encantador y, no lo olvide jamas, nunca mienta.

3.6.4. FASE FINAL
Los objetivos de esta fase son:

- Equiparar recursos y necesidades.
- Llegar a un acuerdo y contratar.

- Gestionar las posibles tensiones que hayan podido quedar abiertas.
Analicemos los tres objetivos por separado.

° Equiparar recursos y necesidades: usted tiene que estar preparado para cerrar acuerdos que
sean distintos a los que habia previsto; pero que cubran igualmente sus necesidades. Recuerde
que su objetivo es cubrir aquello que necesita y no conseguir aquello que esta pidiendo: no siem-
pre coincide del todo.

° Llegar a un acuerdo y concretar: de hecho, ya hemos visto que hay que ir revisando constante-
mente los acuerdos parciales a los que se va llegando. Esto sirve tanto para comprobar que
ambas partes entienden lo mismo, como para ir creando un clima de confianza basado en el avan-
cey el terreno comin que se va construyendo.
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Llegar al acuerdo no siempre es facil, ya que muchas veces sentimos que ofrecer una Gltima con-
cesion que permita cerrar es algo asi como perder una batalla. Nada mas lejos de la realidad,
usted no esta luchando por nada, usted esta intentando llegar a un acuerdo con otra persona. Si
hacer la concesion final le permite obtener un acuerdo que le es positivo hagala, si hacerla signi-
fica llegar a un acuerdo que es peor que la falta de acuerdo, no la haga.

Finalmente, no olvide aclarar todos los aspectos referidos al contrato que estén negociando.
Tenga presente que no todo lo que negociamos acaba escrito en forma de contrato formal; pero
todo lo que pactamos hay que cumplirlo y debe tener las garantias minimas de que la otra parte
lo cumplira. No deje para luego los detalles de forma, son importantes y pueden bloquear la eje-
cucion de un acuerdo cerrado.

° Gestionar las tensiones: a pesar de todo lo que hemos visto y del significado real de las nego-
ciaciones, seria ingenuo pensar que una negociacion no genera tensiones y que estas tensiones
no pueden afectar gravemente a la relacion de futuro de las partes que estan negociando.

Una vez cerrado el acuerdo es bueno dejar de lado el rol negociador para regresar a un posicionamiento
mas personal. Ahora ya no esta negociando y puede permitirse una relacién mas amistosa que le deja-
ra valorar abiertamente a la otra parte negociadora. Las relaciones de futuro se montan a partir de las
personas, las negociaciones se realizan al margen de las personas que estan negociando. Hay que des-
personalizar los procesos de negociacion y entender al otro en el rol que representa; pero también hay
que ser capaz de, una vez cerrado el acuerdo, construir positivamente el futuro.

3.7. UN METODO DE PLANIFICACION DE LA NEGOCIACION

Indicabamos en el apartado anterior la conveniencia de que cada negociador disene su propia bateria
de preguntas de analisis que le ayude a analizar las negociaciones, en funcion de sus propias carac-
teristicas personales y de los tipos de negociacion que deba llevar a cabo.

Lo mismo ocurre con el método de planificacion de negociaciones, método que ha de permitir resumir,
en el menor espacio posible, los puntos clave que se han de tener presentes en cualquier negociacion.
A continuacion presentamos un modelo, pero con la consideracion de que es solamente un método que
puede servir de pauta para que usted se disene su propio sistema de analisis/resumen.

° Resultados esperados.
Anote los resultados que desean conseguir en esta negociacion. Anote las cosas que debe con-
seguir y las cosas que le gustaria lograr. Incluya resultados "intangibles" si cree que son impor-
tantes en este caso.

° Prioridad de los resultados.
Ordene lo que debe conseguir por orden de importancia. Destaque sobre todo dos o tres puntos clave.

° Analisis de necesidades y recursos.
Siguiendo la figura 8 presentada en el punto 1.5 de este tema, complete todos los cuadrantes
segln los costes y valores conocidos o, simplemente, supuestos.

° Equilibrio de poder.
Su poder en la negociacion depende de su dependencia relativa de la otra parte y de las alterna-
tivas de que disponga o pueda crear para conseguir un acuerdo.
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Basado en el analisis de necesidades y recursos sitle en la linea su posicion de poder:

+ — Tengo un gran poder El poder esta equilibrado Tengo poco poder — —.

Eleccion de estrategias.

Basado en el analisis anterior del poder y considerando el tiempo disponible y la importancia de
la futura relacion que tenga que mantener con la otra parte, defina su estrategia basica e intente
identificar la del otro:

MI ESTRATEGIA LA ESTRATEGIA DEL OTRO

.................... No comenzar

.................... Lo toma o lo deja

.................... Regateo

.................... Negociacion

Figura 16.

Definicion de estrategias.

Orientacion tactica.
Una estrategia se puede poner en practica de muchas maneras, dependiendo de las tacticas que
se utilicen. En este paso se trata de elegir las tacticas que se van a emplear tal como se ha sena-
lado en el punto 3.3.

Analisis de los limites y de la posicion inicial.
En este punto sera necesario identificar los limites y las posiciones de salida de cada uno de los
elementos que van a ser negociados.

Planificacion en funcion de las fases.
El cuadro siguiente le ayudara a concretar y prever las distintas fases de las que se compone toda
negociacion.
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FASES DE LA NEGOCIACION
Y SUS PRINCIPALES OBIJETIVOS

ASPECTOS PARA TENER PRESENTES

Preliminar

e Construir un clima positivo.

e Definir la situacion y establecer las reglas.

Local.

Situacion fisica de los negociadores.
Autoridad para decidir.

Horario y plazo final.

Orden del dia.

Inicial
e Plantear situacion inicial.

e Comprobar la posicion inicial del otro.

Posicion inicial.
Respuesta a peticiones no razonables previsibles.
Prever la respuesta a presiones

Gestion de la tension.

Diagnostico de las posiciones
e |dentificacion de las necesidades ocultas.

e Comprobar los recursos como
satisfaccion de necesidades

e Comprobar el valor de los recursos

¢SQué revelamos y cuando?
Construir fiabilidad y confianza.

Distribucion de las concesiones.

Final
e Equiparar recursos y necesidades.
® Llegar a un acuerdo.

e Contratar.

Plazo de tiempo final.
Concesiones.
Comprobacion de comprension terminolégica y de acuerdos.
Gestion de posibles tensiones.

Forma de acuerdo.

Figura 17. Fases y planificacion.
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Finalmente, le presentamos la figura 18 a modo de resumen, que le puede permitir, en un minimo espa-
cio, identificar los elementos clave de su negociacion:

Analisis de necesidades y recursos Posiciones de poder
Mis necesidades Sus recursos Altla Meldia BTja
En funcién de En funcién de
los valores los costes Definicion de los limites
Sus necesidades Mis recursos L. Salida Z. Objetivo L. Ruptura
En funcion de En funcion de Opcion A — |
los valores los costes
L. Salida Z. Objetivo L. Ruptura
Opcién B |
Principales argumentos El punto de vista del oponente
A Favor: En Contra: Puntos Fuertes: Puntos Débiles:
L] L] ° °
L] L]
L] L]
L] L]
L] L]
Ordenacion de los temas a tratar Estilo tactico
* Faciles. Suave Suave
* Dificiles Cerrado Abierto
e Complejos.
Cerrado Duro
Duro Abierto
Listado de preguntas y consideraciones clave

Figura 18. Elementos clave de la negociacion.

Durante este apartado hemos estado analizando los distintos elementos y las diferentes fases del pro-
ceso de planificacion de la negociacion.

Es bueno recordar que una buena planificacion es imprescindible para poder llegar a un buen acuerdo.
De hecho, es habitual invertir casi el doble de tiempo en la planificacion que en la negociacién propia-
mente dicha. Planificar nos ayuda también a analizar el problema desde diferentes puntos de vista, a
definir correctamente nuestros objetivos y nuestros limites, a identificar las estrategias mas efectivas
y a encarar la negociacion de forma mas abierta y flexible.

Planificar es muy Util, pero no convierta su planificacion en un sistema que le haga parecer rigido fren-
te al otro. Una buena planificacion le puede dar mas flexibilidad si es capaz de entender plenamente y
recordar el proceso que le ha llevado hasta su mejor opcién.
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CONCEPCIONES
ERRONEAS

Utilizar muchos argumentos débiles en lugar de pocos y sélidos.
No buscar informacion.

Cambiar constantemente de estilo.

Introducir elementos irritantes.

Involucrar a las personas con los problemas.

No definir el tema ni el objetivo de la negociacion.

Negociar una sola opcion mostrandose rigido.

No priorizar.

No escuchar activamente.

Desconocer el grado de relacion futura con la otra parte.
Desconocer la importancia del acuerdo.

Establecer diferentes estrategias en una misma negociacion.
Desconocer las posiciones de poder en juego.

No haber planificado los argumentos.

No haberlos priorizado.

Ignorar el punto de vista del interlocutor.

Empezar la negociacion por los puntos mas complejos, en lugar de por los mas
faciles.

Iniciar la negociacion por las concesiones que significan mayor coste para
nuestros oponentes y menor valor para nosotros y no a la inversa.

Empezar por las concesiones de mayor valor para nosotros y mayor coste para
nuestros oponentes.

No diferenciar entre necesidades y deseos.
Discutir sobre posiciones en lugar de negociar sobre necesidades.
Competir para ganar en lugar de buscar un acuerdo valido para ambas partes.

Querer ganar a costa de que pierda la otra parte.
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u e No hacer concesiones.

o Proponer contrapropuestas con demasiada rapidez.
o Mentir.

o No tener en cuenta el factor tiempo.
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SINTESIS

Ya lo apuntabamos al inicio de este tema, pero queremos insistir en ello: posible-
mente no hay nada en el tema que no haya sabido antes a partir de su experiencia
personal y de sus reflexiones acerca de la negociacion; sin embargo quisiéramos
plantearle algunas consideraciones:

° No es suficiente con hacer las cosas bien, ademas es necesario saber por qué
las estamos haciendo bien.

o La experiencia acumulada no siempre se traduce en aprendizaje real. Para ello
es necesario que, ademas, la experienciay la reflexion estén estructuradas de
tal forma que sean facilmente utilizables. Esto es lo que hemos intentando
hacer en este curso: ayudarle a aprender de lo que, posiblemente, ya sabe.

o Saber cOmo se negociay ser consciente de cuéles son las conductas mas ven-
tajosas en una negociacion no se traduce, necesariamente, en una buena eje-
cucion.

Nuestra experiencia nos indica que no es facil trasladar la reflexion a la conducta.
A menudo, observamos negociadores experimentados, conscientes de la necesidad
de escuchar, de mostrarse flexibles y de buscar un acuerdo ventajoso por ambas
partes que, frente a situaciones de negociacion, se convierten inconscientemente
en argumentadores sordos, rigidos en sus planteamientos, que pierden de vista,
incluso, sus propios objetivos.

Recuerde: toda la informacion que le brinda este curso no le va a servir de nada si
lo olvida por la presion de los resultados y las emociones de las negociaciones
enfrentadas.

El libro de Fischer y Ury (1.998) ofrece un excelente ejemplo y reflexion de lo que
deberia significar un proceso de negociacion:

"En 1.964 un padre americano y su hijo de doce anos estaban disfrutando un her-
moso sabado en Hyde Park, Londres, jugando a atrapar un platillo volador. Pocos en
Inglaterra habian visto un platillo volador en aquel tiempo y un grupo de pasean-
tes se reunieron a presenciar ese extrano deporte. Finalmente, uno de los paseantes
se acerc6 al padre:

— Disculpe que le moleste. He estado observandoles un cuarto de hora. ;Quién esta
ganando?.

En la mayoria de los casos, preguntar a un negociador quién esta ganando es tan
inapropiado como preguntar quién esta ganando en un matrimonio. Si usted se
hace esta pregunta acerca de su matrimonio, usted habra perdido ya la negociacion
mas importante, la negociacién sobre qué tipo de juego a de jugar, acerca de la
forma en que ustedes se tratan el uno al otro y sus intereses, tanto los comparti-
dos como los diferentes”.
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u En la mayoria de los seminarios que hemos realizado sobre negociacion empeza-
mos solicitando a los participantes qué esperan del curso. Las respuestas, a menu-

do, son del tipo:

o Saber como ganar mas en mis negociaciones.

° Técnicas para convencer a los otros.

° Técnicas para sacar mas ventajas de mis posiciones.

o Etc.

El principal aprendizaje que se consigue en un curso de negociacion es descubrir

que estas preguntas o necesidades, no son las necesarias. El principal aprendiza-

je es cambiar el enfoque de la negociacién y dejar de percibirla como un enfrenta-

miento entre dos partes para ser capaz de enfocarla como un proceso de colabo-

racion en el que no sélo es posible, sino absolutamente necesario que todas las
partes implicadas obtengan alguna ventaja.

Esperamos que este curso les permita llegar a la misma conclusioén.

° ¢Qué es el terreno comin?

o Defina la zona objetivo, limite de ruptura y limite de partida.

° Enumere tres tacticas para la negociacion y explique en qué consisten.

° Enumere los cuatro estilos tacticos de negociacion y explique en qué consisten.

o JPor qué es necesario mantener el estilo durante toda la negociacion?
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FISHER, ROGER; URY, WILLIAM; PATTON, BRUCE (1998) Obtenga el si: el arte de
negociar sin ceder. Barcelona: Ed. Gestion 2000.

Este libro naci6 después de una investigacion sobre negociacion que se desarrollé
en Harvard, y desde su aparicion se ha convertido en uno de los principales refe-
rentes en la teoria de la negociacion. De €l no destacamos ninguln capitulo en espe-
cial sino el enfoque que Fisher y Ury dan al analisis de las negociaciones y la pers-
pectiva, novedosa en su dia, que supuso. El libro es ameno y esta repleto de ejem-
plos, por lo que recomendamos su lectura como complemento a este curso.

LE POOLE, S. (1989) Nunca acepte un “no” por respuesta. Bilbao: Deusto.
Samfrits Le Poole es un consultor especializado en negociacion. Su trabajo consis-
te en asesorar y apoyar a empresas y administraciones puablicas en sus negocia-
ciones, sean del tipo que sean. Recomendamos el libro por su caracter eminente-
mente practico, basado en la experiencia personal. Aunque posiblemente no se
trate de un libro que permita tener una vision global de la negociacion, le pueden
ser muy Utiles los capitulos dedicados a la planificacion y a las tacticas de nego-
ciacion.

NIEREMBERG, G.l. (1991) El negociador completo. Madrid: Espasa—Calpe.

Se trata de un manual muy completo sobre la negociacion. De planteamiento y con-
tenido mas clasicos que el libro de Fisher y Ury, ofrece una vision muy completa de
todos los aspectos que giran en torno de la negociacion. De él queremos destacar,
especialmente, los capitulos referidos a la preparacion de la negociacion y a la uti-
lizacion de las preguntas.
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u PAGINAS WEB RECOMENDADAS
http://www.inter-mediacion.com/papers/estrategiasnegociacion.htm

Esta pagina contiene una publicacién de Intermediacion, empresa dedicada al sumi-
nistro de herramientas para la solucion de conflictos.
http://www.geocities.com/luisdallanegra

Pagina que ofrece un interesante articulo sobre la negociacion internacional aten-
diendo también a las cuestiones locales e interpersonales.

http://ianca.com.ar

Esta pagina del Instituto Argentino de Negociacion, Conciliacién y Arbitraje, contie-
ne informacién y comparaciones entre diferentes modelos de negociacion.
www.um.es/ugt/page7.html

Pagina de la UGT en que presenta el funcionamiento de las mesas de negociacion.

http:/ /www.oit.or.cr/mdtsanjo/actrav/neg_col/neg_col.htm

Articulo sobre la negociacion colectiva.

http://www.geocities.com/negoziazion/

Sitio que contiene diversos elementos conceptuales y aplicaciones relacionadas
con el tema de la negociacién, con un enfoque académico.
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