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Propuesta B.- Si el de la tienda fuera inteligente, hubiera ofrecido las 3 latas en
$22.50, en la cual la ganancia hubiese sido de $7.50. El precio promedio para el
turista se hubiera mantenido en $7.50. Esta propuesta hubiera representado una
mejora para el de la tienda sin ser una pérdida para el tunsta.

Propuesta C.- El turista pudo contar con una oferta de comprar la cinco latas por
$27.50, lo que hubiera representado una gran mejora y hubiera mantenido la
ganancia de 2.50 original de la propuesta A para la tienda.

Propuesta D.- Si la oferta anterior fuera rechazada, el turista puede hacer la
oferta de comprar dos latas por $14.00. En este caso ambas partes se
mejorarian, ya que la ganancia de la tienda ascienden a $4.00 y el precio
promedio para el turista desciende a $7.00.

Propuesta E.- Finalmente, ambos se hubiesen visto mas inteligentes si hubieran
concluido en cinco latas por $31.50 en donde la tienda ganaria $6.50 y el turista
pagaria $6.30 por lata. No existe mejor trato para ambos en relacién a la primer

oferta.

Las propuestas B, C y D representan las del tipo comercial o de solucién de
problemas. En cada caso era posible encontrar una mejor solucién para una o
ambas partes combinando las necesidades de los dos en una negociacién en
paquete. Finalmente, se llegé a un punto en el cual ninguno podia mejorar su
satisfaccidon sin lastimar la del otro. Si en el ejemplo anterior, el da la tienda
hubiera rechazado la mejor opcion e insistiera en $32.00 por las cinco latas,
entonces el precio unitario para el turista se elevaria a $6.40 mientras la ganancia
del vendedor andaria por los $7.00. La ganancia del de la tienda aumentaria a
costa del precio que pagaria el turista. Por esto, la propuesta E es considerada
como un caso de negociacién compartida.

Un punto mas importante deberia de ser ilustrado. Ni el turista ni el de la tienda
saben cuanta satisfaccion obtendran del negocio. Ambos tienen expectativas
acerca del futuro. El de la tienda podria hacer el negocio y ver salir, un momento

después, a un turista que pagd $15.00 por lata. El turista podria abrir las latas y
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encontrarlas echadas a perder. El elemento de la satisfaccibn esperada es una
parte integral de cada transaccién. Las personas evalian de una forma muy
personal los eventos futuros y les proporcionan deferentes valores monetarios y
psicologicos. A menudo pagan por privilegios que raramente si es que ailguna vez
los disfrutan. Por ejemplo, conozco una pareja que se gasta 1,000 pesos en
membresias que usan solo una o dos veces al aino. El hecho de que existen
personas optimistas y pesimistas es también una parte vital del proceso de la

negociacién.

Resumen de la teoria
La teoria de la satisfaccidn esperada puede ser resumida en los términos de siete
proposiciones basicas.

Proposicion 1. Las negociaciones no son simplemente un buen trato para
ambas partes. Mientras que ambas deben de ganar algo, es muy
improbable que lo ganan en forma equitativa.

Proposiciéon 2. Ninguno de los sistemas de valoracidn parecen ser los
mismos. El concepto de los frijoles y el dinero del duefo de la tienda no es
idéntico que el del turista. Las personas tienen mas o menos las mismas
necesidades pero logran diferenfes grados de satisfaccion de las metas
obftenidas.

Proposicion 3. En todas las negociaciones existe el potencial mutuo de
obtener satisfaccién sin perjudicar al oponente. Entre mas intensa sea la
busqueda por unir las mejoras, mayor sera la disposicion de las personas
por encontrar mejores soluciones. Este proceso de unir las mejoras es
llamado negociacién de solucion de problemas.

Proposicion 4. En todas las negociaciones se alcanza un punto en el que la
ganancia de una parte se gana a costa de la pérdida de la otra. Este

proceso es llamado negociacién compartida.
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Proposicion 5. Todas las transacciones estan basadas en la esperanza futura
de satisfacciéon. Ninguna de las dos personas parece estimar la satisfaccién
de la misma forma.

Proposicion 6. Del ultimo analisis sabemos que las personas no negocian por
bienes, dinero o servicios sino por satisfaccion. Las cosas materiales solo
representan el lado visible de los aspectos de una transaccion.

Proposiciéon 7. Un negociador solo puede hacer suposiciones de la
satisfaccién, expectativas y metas del oponente. Un propésito importante de
la negociacion es probar estas suposiciones. Las verdaderas intenciones
del oponente solo pueden ser descubiertas mediante un vigoroso proceso

de sondeo ya que él esta solo un poco consiente de ellas.

Conclusién

La teoria de la satisfaccion esperada tiene un significado practico para quienes
desean negociar mas efectivamente. Se aplica tanto a relaciones interpersonales
como a los negocios o la diplomacia. Las buenas teorias y las buenas practicas
estan intimamente relacionadas. La teoria de la satisfaccion esperada es una

forma (til de ver a la realidad.
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INTRODUCCION, PARTE Il

Esta tésis ha sido escrita para mejorar las ejecuciones de los negociadores
proveyéndoles de un conocimiento mas profundo del proceso. Si alguna mejora
debe de hacerse, debe de tenerse una buena teoria y practica en la mesa de
negociaciones.

He encontrado en mis investigaciones que los negociadores profesionales
otorgan gran valor en la planeacién y la preparacion. El credo “haz tu tarea” tiene
mucho sentido en la escuela como en el trabajo. El problema en la negociacién
es que la materia es confusa. Hacer la tarea significa tantas cosas diferentes
para tantas personas diferentes que esta frase se vuelve vacia.

Deberia existir un marco de referencia por medio del cual pudiéramos decir “ He
hecho un buen trabajo de planeacién, ya que he hecho aquellas preguntas que
se deben de preguntar y respondido aquellas que econdmicamente se pudo
responder.”

Antes de iniciar la planeacién, deberiamos de saber en qué consiste un buen
plan. En el modelo tridimensional de la planeacién ofreceremos una nueva forma
de ver al proceso. Si nuestras aspiraciones son las de optimizar la ejecucién, es
necesario regresarse un paso antes de la planeacién. Debemos de organizarnos
mas efectivamente. Yo estoy convencido de que no es dificil organizarnos para
ganar siempre y cuando tengamos la vista bien puesta en esto. La tercera parte
de la tésis se dedica a la planeacion, estrategias, tacticas y organizaciéon. En ella

encontraremos un programa practico para una mejor realizacion.
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13. ESTRATEGIA

‘A qué te dedicas” - Le pregunté -, “al negocio de hacer dinero” - me contesto -,
“Pero que haces”, “Cualquier cosa que deje una ganancia” - él puntualizo -. Me
sacudi la cabeza conforme me bajaba de sus yate. “Esa no es ninguna
estrategia’.

- Anénimo -

La planeacion estratégica esta involucrada con las metas y valores a largo plazo.
La planeacién tactica involucra las maniobras y tacticas. Una buena estrategia
puede ser opacada por algunas malas tacticas; las buenas tacticas hacen
sobresalir a una estrategia pobre. El negociador efectivo lleva a cabo ambas en
buena forma.

El estudio en el capitulo 3 descubrimos que la planeaciéon estaba en primer plano
para la mayoria de las personas, y es lo que al menos los negociadores hacen
bien. En este capitulo daremos un vistazo mas profesional a la planeacién de la
negociacién Mi propésito es el de establecer un marco de referencia de

relevancia para compradores, vendedores, abogados y diplomaticos.

Planeacién de la negociacion - Un vistazo tridimensional

La planeacién tiene tres dimensiones: estratégica, administrativa y tactica. La
planeacion estratégica esta involucrada con las metas de negocio a largo plazo.
En la planeacion administrativa interviene el tener a los individuos y la
informacién donde son requeridos para que la negociacion se lleve a cabo de
forma suave. La planeacion tactica simplemente busca tener los mejores
resultados en la mesa de negociaciones.

La tabla 2 muestra que las decisiones mayores asociadas con la estrategia
involucran relaciones basicas de productos y mercados. Por otro lado las tacticas

proveen de |a respuesta necesaria a las negociaciones; estan enfocadas al final.
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Este capitulo se referird exclusivamente a la fase mas importante de la
planeacion; la planeacién estratégica. Primero analizaremos cuatro aspectos de
la estrategia: 1) Metas del producto y mercado, 2) busqueda de hechos, 3)
Analisis del valor y 4) Toma de decisiones. Después veremos como las grandes
compainiias realizan su planeacién y cerraremos el capitulo con puntos dirigidos a
los problemas de compradores y vendedores. No mencionaremos nada de la
planeacién administrativa, excepto para sobresaltar lo obvio: Que los recursos
deberan estar orientados a obtener buenos resultados en la mesa de
negociaciones. A menudo este aspecto de la negociacion se deja para el ultimo

minuto.

Metas del producto - Mercado

De haber decidido, el ferrocarril, que su negocio seria el de la transportacién en
lugar de el de transportar personas y carga por medio de las vias, de seguro
estariamos hablando de una de las empresas mas poderosas de América hoy en
dia. Esta decision estratégica les impidio liderear el mercado de los aviones y
automoviles desde su inicio. Fue una pobre meta de producto - mercado mas que
un error tactico. Un negociador puede tambien pasar por alto las metas
principales en su intento por hacer un buen negocio.

El primer problema para una negociacion estratégica es hacer las decisiones de
producto - mercado. Mucho antes de que la negociacidn inicie, el vendedor debe
de preguntarse si el cliente representa el mercado al cual le desea vendery
al mismo tiempo los

compradores deben determinar si el producto ofrecido encaja en su mezcla de
mercado - producto. La estrategia del producto - mercado es cuestion de propia
identidad corporativa. Y se pregunta, “Cual es el negocio en el que estoy y como
esta transaccion encaja en toda la foto” Si una compra o venta no encaja en esta,
no debera ser ni siquiera considerado.

Las decisiones de producto - mercado para una comprador conciernen con hacer

una compra, precio del producto terminado, calidad del producto, competencia,
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explotacion del poder y relaciones a largo plazo con los proveedores. Para el

vendedor las decisiones son similares. Cuando un comprador decide comprar un

producto, el vendedor realiza una decisidbn equivalente. Obviamente las mesas

de negociaciones no son lugar para las politicas de producto - mercado, ni

siquiera existe un precio correcto para un mal producto.

Tabla 2
Planeacion de la negociacion - Una vista tridimensional

Planeacion Planeacion
Estratégica Planeacion Tactica
(Politica) Administrativa {Operacional)

Problema

Naturaleza
del
problema

Decisiones
Claves

Seleccionar y negociar con las
fuentes que optimisen la
competitividad, posicién y
objetivos de toda la empresa.

Decide cuales metas estratégicas
son mas importantes, cuanto son
requeridas y como lograr obtener
los objetivos principales

. Mezcla de producto - mercado

. Coaccibn del cliente y el medio

. Estructura de toma de
decisiones

» Filosofia de la competicidn

» Metas bésicas - Administracion
de la técnica, precio y
distribucion

. Ventas

+ |dentificacion y toma de riesgos

« Relaciones de poder

. Relaciones de actitudes

. Métodos para la basqueda de
hechos

» Control de propuestas e
informacidn (seguridad)

« Valores éticos

» Seleccién del negociador en
jefe

- Andlisis del merecer

Organizar al
personal, poder y
recursos de
informacion y
optimizar la ejecucion
de la negociacion

Organizacion,
adquisicion y
desarrollo del
personal, poder y
recursos de
informacion.

« Organizacion:
Equipo de soporte y
asistencia especial

. Informacion:
bisqueda de
hechos, analisis de
los canales, probar
la segunidad y las
suposiciones.,

« Recursos:
Herramientas
personales,
entrenamiento

Optimizar la realizacién del
potencial de la negociacion

Determinacion de metas
alternativas, argumentos de
persuasion y definiciones
apropiadas para alcanzar las
metas estratégicas; probar la
intensiones del oponente.

« Sub-metas; asuntos,
problemas, objetivos,
prueba de suposiciones

. Técnicas: Agenda,

cuestionarios,

confirmaciones,
concesiones, escuchar,

COMPIromisos,

movimierntos, amenazas,

promesas, recesos,
retrasos, estancamientos,
comunicaciones no

verbales, puntos focales y

estandares

Inoculacién

Maniobras: Tiempo,

inspeccién - asociacion,

autoridad, Cantidad,

Fratemidad, Diversion



Busqueda de hechos y Seguridad

La busqueda de hechos y seguridad son primero estrategias que problemas
técnicos. Aunque el negociador puede aprender mucho acerca de su oponente
en la mesa, la informacioén debera de tenerse presente desde antes, También, el
problema de proteger la propia posicién en la negociacion no debe de iniciar en la
negociacion sino que debe de ser parte de un programa anual de seguridad.

La informacién de cotizaciones, costos, préstamos, competencia, cuestiones
técnicas y motivos deben de ser ocultadas. Una compaiiia tiene la politica de
aislar a su gente en un hotel durante las ultimas semanas de algun gran
propédsito, permitiendo a los familiares visitas unicamente durante los fines de
semana. Estas precauciones extremas son solo para los proyectos principales.
De cualquier forma, la compaiia es extremadamente cuidadosa con los
proyectos menores. Han aprendido desde hace afios que, la informacién que no
se cuida llega a la competencia sorprendentemente rapido. El ocultar hechos y la
busqueda de ellos son cuestiones que no se deben de tomar a la ligera.

Un lider demdcrata de California una vez dijo: “El dinero es la leche materna de
los politicos”. Yo podria decir algo parecido “La busqueda de hechos, es la leche
materna para la negociacion”.

La pregunta es, “;Qué tan lejos debe de ir un negociador para entender los
motivos y la forma de hacer negocios de un oponente?” Las negociaciones,
comunes del dia con dia, no son guerras por la supervivencia de un pais, pero de
cualquier forma nunca debemos tolerar que por éstas se llegue a la corrupcién o
sobormos y debemos protegernos de todas las formas posibles de estos males.
Nosotros, quienes estamos en el negocio, no podemos enganarnos con la
creencia de que la ética en familia es mejor que la que demostremos en los
negocios.

Entonces, ¢como podemos entender la necesidades y metas del oponente? La
respuesta se basa en una tarea y cuidadosa busqueda. Se debe de estudiar la
historia de negocios del oponente. Analizar la negociaciones anteriores, exitosas

y no exitosas, nos dara pistas muy dutiles. Datos financieros, articulos de
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periodicos, biografias de la compaiiia o simplemente el visitar al oponente en su
empresa y hacerle algunas preguntas, sera suficiente para entender sus
objetivos.

En una gran empresa, La informacion de los proveedores se mantiene en una
base de datos. La responsabilidad de los compradores se convertirse en
expertos en la estructura de produccion, financiera y ejecutiva de algunos
proveedores especificos. Se mantiene un expediente para cada proveedor
estratégico, el cual incluye cuestiones personales como de negocios. La historia
de ejecucion y de negociacion se utilizan de forma dinamica para construir el
poder de la negociacién. La empresa se ha dado cuenta que la busqueda de
hechos bien coordinada e inteligente, es la piedra angular de la fuerza de la

negociacion

Analisis del valor

El tercer factor para la planeacion de la negociacion es el analisis del valor. Para
comenzar no es lo mismo que el andlisis del costo, y la diferencia la vamos a
ilustrar con el ejemplo de un amigo mio que se dedica a ser maestro fres dias a
la semana y el resto como asesor en una comparfiia, €n una ocasion le pidieron
dar una platica en una ciudad cercana, para lo cual deberia de tomar un dia
entero. La pregunta, es entonces, “; Cual es el valor de un dia de trabajo?” .
Existen varios caminos para realizar el analisis. Si se utiliza como base la pérdida
del tiempo de trabajo en la escuela, entonces la platica vale $500. Si
consideramos en su lugar el de asesor en la compafiia vale $2,000. Pero si se
utiliza como el estdndar |la habilidad que tiene para manejar grupos, la
experiencia y conocimientos sobre tema de la platica, entonces el valor se
incrementa a $3,500. Por Gltimo, se debe de analizar también, desde el punto de
vista del efecto en la asistencia del publico interesado al conocer el nombre del
famoso expositor programado. En el analisis del valor todos lo factores,
econdmicos o psicoldgicos, son pertinentes. En el analisis de costo a menudo los

datos pierden importancia conforme se aproximan al primer plano.
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El valor es el poder para satisfacer los deseos. Su impacto depende de lo que se
este considerando como (til o deseable en la situacién especifica de una
persona. El costo es solo uno de los muchos elementos que se deben de
considerar para asignarselo al valor. Si una refaccion de $100 es requerida en la
produccion y el retraso de un dia cuesta $2,000, el comprador esta justificado
para pagar lo que sea con un maximo de $2,000 por salvar un dia de produccion.
No importa si el costo del proveedor es de $1.

En muchas industrias los compradores se estancan en la rutina, como aguja en
disco rayado, estan aferrados al costo, costo, costo. De esta forma evitan tratar
con la cuestiébn mas dificil del valor.

Para entender el valor, el vendedor debe de saber lo suficiente del negocio del
comprador como para conocer como se pasara el precio hasta el consumidor
final. Si el consumidor esta obligado a absorber todos los costos 0 no tiene otra
eleccion, sera facil para el proveedor elevar los precios. Los compradores deben
saber que la compra encaja en el plan de ventas del proveedor y podran
aprender que los proveedores estan menos interesados en las ganancias
inmediatas que en otras metas a largo plazo.

Una vez que los compradores y proveedores se comprometen a un profundo
analisis econémico y de valor se veran obligados a enfrentar los siguientes

problemas.

1. ¢Cual es el valor de un bien o una venta?

2. ¢ Cbébmo los riesgos, conocidos o no, pueden ser contabilizados para hacer
un estimado en libros?

3. ¢Qué tan exacto u abjetivo puede ser un registro contable?

4. (Qué es lo que realmente significan expresiones como “Bajo costo”,
“Costo de oportunidad”, “Amortizacién”, “depreciacién”, “Gastos
generales™ ? _

5. ¢COomo se pueden relacionar los costos de un periodo con los logros de
otro periodo?
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6. ¢Cual es la medida apropiada de rentabilidad a corto y largo plazo?, ;Se
reflejan como costos, ventas, inversiones o bienes?

7. ¢Cbémo se relacionan los costos, ganancias y volumen de negocios?
¢ Como se le debe de asignar el precio a un nuevo producto?

9. Cuanto cuesta realmente una refaccibn comprada antes de llegar al

usuario final?

Las personas contables y de analisis de costos, tradicionalmente evitan estos
temas. También evitan la responsabilidad de relacionar el costo del producto con
la funcidn del producto. En el futuro se veran obligados a aceptar este reto, para
un analisis del valor mas profundo es indispensable una planeacién de primera

clase.

Toma de decisiones estratégica

Alguien tiene que decidir cuales seran las metas estratégicas mas importantes
que otras. Cuando es poco lo que esta en juego, es simple una sola persona
puede tomar la decisién; pero cuando se trata de una negociacion complicada, la
decision se convierte en una responsabilidad de grupo.

En los analisis anteriores, los grupos no tenian metas, pero los individuos dentro
de estos grupos si las tenian. Cada integrante tendia a estimar la situacion desde
su propio punto de vista y nivel de aspiracién. En el curso de la interaccién del
grupo, se lleva a cabo una negociacion que da como resultado lo cominmente
conocido como “objetivos de grupo”. Es el poder y la habilidad de negociar, tanto
como los hechos y las suposiciones, los que determinan cuestiones como la
mezcla de producto y mercado, hacer o comprar, el uso del poder, los métodos

de busqueda de hechos y la seleccién del negociador en jefe.

Suposiciones y Racionalidad limitada
Las decisiones son inseparables de las suposiciones en la que estan basadas.

Pocas personas se detienen para analizar el grado en el que las suposiciones
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son usadas en su vida diaria. Yo trabajo y supongo que se me dara un cheque en
la quincena, el banco supone que yo ahorraré una parte al dia siguiente. Pueden
prestarle mi dinero, que tengo ahorrado, a algin negocio suponiendo que yo y
otros tantos como yo, no les pediremos el dinero al mismo tiempo. Todas estas
son suposiciones razonables, 40 no?.

Durante la crisis, mucha gente se quedo sin trabajo, y a los que lo mantuvieron,
no les aumentaron los sueldos, por un largo tiempo. En lugar de depositar para
ahorrar, la mayoria retiré su dinero del banco, quién rapidamente se quedo sin
fondos y requirio sus pagos a quienes le debian de los préstamos hechos. Los
negocios no pudieron pagar y su crédito futuro se vio afectado. Los negocios a su
vez no pudieron pagar a los empleados, quienes corrieron al banco, quien corrié
con los negocios. Y en este circulo la economia se colapso.

Aqui tenemos un principio de la teoria de decisién llamado “racionalidad limitada®
y significa que los seres humanos deben de tomar decisiones sin toda la
informacién. Estando limitados en conocimientos, herramientas e inteligencia, no
pueden encontrar la solucidn 6ptima del problema no importa cuanto traten o se
esfuercen. Este principio se aplica a todo el mundo que se encuentre en estas
circunstancias y deba de tomar alguna decision.

Lo que las personas no saben suele ser mucho mas de lo que saben. Solemos
hacer un pésimo trabajo al buscar soluciones para algun problema, ya que nunca
vemos todas las alternativas posibles. En su lugar lo simplificamos al tomar la
primera satisfactoria y damos gracias a Dios por haberla encontrado. Si
sugerimos algunas soluciones alternativas, necesitaremos de herramientas o
inteligencia para saber qué pasaria al escoger una. Y como debemos hacer
conclusiones lo hacemos lo mejor que podemos con la informacion que
tengamos. Desafortunadamente tenemos aun otro gran problema: No sabemos
el futuro, y encarados con este obstaculo, la mayoria de nosotros pensamos en
linea recta, es decir, si las cosas van de subida, predecimos que asi seguiran, de

igual forma si van de bajada.
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Pero, a pesar de estos limites a la racionalidad, las personas tomamos
decisiones. Lo hacemos haciendo suposiciones y como los icebergs, mostramos
alguna parte de ellas, pero la mayoria permanecen escondidas. Entre las
suposiciones escondidas cuidamos que estén en la toma de decisiones que los
miembros del comité responsable posean valores que correspondan con los de la
compaiia; que han buscado considerablemente soluciones a los problemas
detras de las pocas alternativas consideradas;, y que han evaluado las
consecuencias de cada alternativa de forma imparcial. Claro que puede ser que
ninguna de estas premisas sean ciertas.

Las suposiciones deben ser identificadas y probadas a través del proceso de la
negociacion casi de la misma forma que los cientificos validan sus teorias. Las
personas que fallan en esto se convierten en victimas de su propia racionalidad

limitada

Un espacio para el vendedor en particular

No hace ningun bien planear para un negociacion que nunca ha de existir. Por
esto un paso importante en la planeacion de un vendedor es asegurar que exista
una. Las siguientes sugerencias son para este punto:

1. Una propuesta nunca esta lo mejor posible, ya que representa un
compromiso basado en las limitantes de energia y tiempo. Los intereses
de ambas partes estan dados si el vendedor revisa la propuesta antes de
exponerla. Invariablemente encontrara que algunos puntos se han pasado
por alto y que esa parte de la propuesta necesita clarificarse.

2. Los cambios a una propuesta son perfectamente apropiados. El vendedor
debe de sentirse libre de preguntar al cliente si esta de acuerdo con la
propuesta y que se puede hacer para aclarar cualquier duda.

3. Una compra negociada no es lo mismo que una compra de bajo precio. En
el abastecimiento por contrato le es permitido al comprador informarie al

proveedor cual precio ya es considerado muy alto. También es permitido
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para el vendedor, cambiar una propuesta después del intercambio de
informacién de la negociacioén.

4. Elvendedor debe de monitorear la propuesta después de emitirla. Aunque
algunos compradores no estan dispuestos a discutir el estatus, otros si lo
estan. En cualquier caso, la informacién puede algunas veces ser
obtenida por la discusion con especialistas, auditores y analistas de
costos, cuya presencia en el negocio del proveedor son, en si mismas,
buenas noticias.

5. Se deben de notar las sefales silenciosas de consideracién. Notas
casuales, actitudes, miradas o gestos pueden ser tan reveladoras como la
firma del contrato.

6. Un proveedor que invierte tiempo con la ingenieria del cliente asi como
con la gente de compras, desde el principio en la etapa de
especificaciones, recibe dividendos en |a etapa de la seleccién.

7. El vendedor debe de estar familiarizado a consciencia con la propuesta y
tener una copia siempre disponible.

8. E! vendedor debe de invertir gran parte de su tiempo en fres areas: 1) Un
buen sistema de cotizacién, 2) Un buen sistema de costo contable y 3)
Especialistas competentes y analiticos en establecimiento de precios. La
mejor defensa contra la negociacién del comprador es el precio basado en
datos acumulados de una forma metédica, seria y ordenado.

9. El vendedor sabe mas de su producto y estructura de costos que lo que
comunmente sabe el comprador. Esta importante fuente de poder no debe

de ser olvidada o menospreciada.

Un espacio para el comprador en particular

Mi primer trabajo fue atender un puesto en un mercado tipo “pulga”. Lo primero
que aprendi vendiendo aparatos eléctricos, fue que “el cliente siempre tiene la
razén.” Un paso importante en la planeacién de un comprador es asumir que el

tiene la razén. Las siguientes recomendaciones seran de mucho valor:
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. En la mayoria de los casos ser el comprador es un posicibn muy
ventajosa. Este poder debe de ser preservado y acrecentado a través del
proceso de la negociacién.

. Sea o no real, a competencia es una fuente de poder. Si el proveedor cree
que existe tal competencia, entonces y para fines practicos, existe.

. El objetivo del comprador a lo largo del ciclo de la pre-contratacién, es
aprender lo mas posible acerca de las metas, valores, organizacion y
productos del vendedor. Pero inversamente, entre menos aprenda el
vendedor del comprador sera mejor.

. Los compradores deben de saber lo que estan comprando, una tarea que
no siempre es facil, y a menos de que alguien en el equipo conozca el
producto, no sera posible hacer un buen trabajo de negociacion.

. Ya que el vendedor conoce mas acerca del costos y del producto en si, es
imperativo que el comprador se sepa defender. Debera de poner en
practica su mejor talento para entender, cuales son los valores del
proveedor y su estructura de costos y mercado.

. En muchas industrias, la forma de presupuestar y el sistema de costos no
son buenos. Un buen analisis de costos y de ingenieria, puede revelar
algunas areas de oportunidad en la cotizacibn del proveedor,
especialmente cuando ésta envuelve varios procesos. Un comprador con
experiencia, asume que el sistema de estimacion del vendedor es maio y
procede a investigar que tan malo es realmente.

. Un buen analista de costos e ingeniero, usualmente aprende mas
pasando algunos dias en el negocio del proveedor que mirando
cotizaciones por un mes.

. El proveedor se muestra renuente a discutir los riesgos técnicos por temor
a no obtener la orden. Una toma e identificacién de riesgos realista son los

mejores elementos para la compra y la negociacion. El comprador debe
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probar para descubrir este mutuo y no placentero aspecto del

abastecimiento.

Clientes y Abogados

Un abogado de la empresa donde trabajo me pregunté si este modelo de
planeacién es aplicable a su trabajo. Las decisiones estratégicas que discutimos
en este capitulo son de importancia para el asi como para cualquier persona que
negocie. Un abogado debe primero decidir cual es su producto y mercado y
perseguir sus oportunidades consecuentes. No podemos especializarnos en
divorcios, danos personales, leyes, criminales y hacerlo efectivamente en cada
area. Todavia hay mucho que hacer y que saber para hacer todo bien.

Aunque la reparticibn de honorarios es mal vista, seguira existiendo, por una
buena razén econémica. Si estas razones no existieran tampoco lo haria la
reparticion de honorarios. Siempre que un abogado obtiene un caso que esta
fuera de su especialidad, debe de considerar el hacer equipo con otros abogados
o investigadores. Esto no es diferente al la toma o compra de decisiones hecha
por los ejecutivos de las empresas.

Las relaciones en la toma de decisiones son, de seguro, de importancia
estratégica. A menos que los abogados de la compaifia de seguros estén
familiarizados con las politicas y estructuras ejecutivas del cliente, se veran
luchando contra su cliente y el demandante 0 actuando como mensajerc entre
ellos. El poder, la busqueda de hechos y la ética debe de ser analizados antes de
que la negociacion inicie. A menos de que esto sea hecho todo el nivel de
conocimientos, incertidumbres, recompensas, y el poder de litigar sera usado de

forma impropia.

Conclusiéon
La planeacion estratégica es la piedra angular de la negociacién efectiva. Hoy en
dia uno no planea cuando ya sentado en la mesa de negociaciones. El

negociador y su organizacion deben de saber a donde quieren llegar y por qué
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las tacticas anteriores pueden ser seleccionadas. Sin un plan, los negociadores
son como un marinero sin brdjula. irdn a donde el viento los lleve y usaran la

mayoria de su esfuerzo solo para mantenerse a flote.
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14. TACTICAS, ESTANCAMIENTO Y CONTRAMEDIDAS

Tacticas: Ciencia y arte de disponer y maniobrar las fuerzas en el combate; El
arte o habilidad de emplear los medios disponibles para llevar a cabo un fin.

- Webster -

“Cuando el fin se ha acordado, lo Gnico que queda por hacer es establecer los
medios, y estos no son cuestiones politicas sino técnicas, es decir, que solo
pueden ser establecidas por expertos.”

- Isaiah Berlin -

“Todos lo medios tienden a convertirse en un fin”
- Ignazio Silone -

En los negocios, como en la diplomacia, es importante reconocer que las tacticas
estan limitadas por la estrategia.

No hace mucho bien el obtener una meta a corto plazo, si se vicla la meta a largo
plazo. En el mundo de los negocios el vendedor que emplea maniobras poco
decorosas, pronto gana mala reputacién y pierde su clientela. El trabajo del
negociador en jefe es el mantener unidas todas las consideraciones importantes
y disefar tacticas que satisfagan a los objetivos a largo plazo. Al hacerlo debera
definir las cuestiones, problemas y Sub-metas y debera de inocular al equipo
contra la persuasion. Finalmente, debera decidir cual es la mejor forma de probar
las suposiciones, intenciones y aspiraciones del oponente a través del uso de

maniobras y técnicas.

Maniobras

Las tacticas pueden ser divididas en dos areas, maniobras y técnicas. Una
maniobra no es una estrategia. Si estuviéramos hablando de tacticas militares,
una maniobra podria ser descrita como un movimiento disefiado para asegurar

una posicion de ventaja para propésitos defensivos u ofensivos. Una maniobra
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en la negociacion, es un movimiento disefiado para crear una situacioén en la cual

las metas pueden ser alcanzadas y la posicién negociadora defendida.

Tabla 3

Maniobras de negociaciéon
TIEMPO AUTORIDAD
Paciencia Autoridad limitada
Fecha limite Aprobacion
Velocidad Rutas de aprobacién
Hecho consumado Persona ausente
Sorpresa Arbitraje
Estado actual
Aplazamiento
INSPECCION MONTO
Inspeccidn abierta Justo y razonable
Inspeccién limitada Témelo o déjelo

Confesion
Confesion calificada

Jugar a tentar
Falso presupuesto

Tercera persona Chantaje
Prohibicién Escalada
Intersecciones
No-Negociables
Subasta inversa
ASOCIACION DESVIACIONES
Alianzas Seriuelos
Asociaciones Rechazo
Disociaciones Retirada
Naciones unidas El bueno y el malo
Sobornos Estadisticas falsas y el error
Huevos revueltos
Juego sucio
Sinverglienza

No todas las maniobras son éticas. Aquellas que no lo son no tienen lugar en

nuestra sociedad y las que estan en el limite de lo correcto, deberan ser vistas

con escepticismo. El hecho es, sin embargo, que aln existen personas que sus

estandares de integridad estan tan distorsionados que cualquier cosa es

aceptable. Para protegernos a nosotros mismos debemos de entender ambos

extremos de las maniobras y reconocer cuando estan siendo utilizadas por el

oponente. Para conseguir esto he clasificado las maniobras en seis categorias,
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mostradas en la tabla 3, y estas son: 1) Tiempo, 2) Inspeccién, 3) Asociacion, 4)

Autoridad, 5) Monto y 6) Desviaciones.

Tiempo (establecimiento del tiempo y duracién de los eventos) Las
maniobras del tiempo son importantes por que son una fuente de poder basica.
Los eventos que gobieman el tiempo pueden ser reales 0 imaginarios. Pero en
ambos casos el limite del tiempo no existe para los propdsitos practicos de
negociacién, a menos de que sean creibles.

Las personas en la sociedad industrial, estan hartas del significado oculto del
reloj. Cuando alguien dice, “tengo que tomar el avidn a las cinco”, todos sabemos
que quiere decir. Lo mismo sucede cuando el comprador dice que colocara la
orden de compra a un proveedor en la mafana siguiente. De las siete maniobras
mostradas a continuacion, tres de ellas, paciencia, aplazamiento y fecha limite
son especialmente importantes. Las demas, con excepcion del Hecho

consumado, se entienden por si mismas y no se les dara especial cuidado.

Paciencia (Voluntad de continuar con la situacién)
Fecha limite (Hasta donde podemos liegar)
Velocidad (Arreglos rapidos)

Hecho consumado (Realizado e irreversible)
Sorpresa (Toma desprevenidos)

Estado actual (Condicion estatica y sin cambios)

N o o bk~ N =

Aplazamiento (Retraso hasta que la incertidumbre se ha
reducido)

La Paciencia requiere de madurez para soportar la tentacion de tomar las
satisfacciones inmediatas a cambio de la expectacion de ganar mas en el futuro.
La mayoria de las personas tiene una gran necesidad de terminar con la tensién
impuesta en la negociacién lo mas rapido posible. Como ya vimos en los

experimentos, las negociaciones rapidas no generan buenos arreglos.
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Una forma especial de la maniobra de la paciencia es el aplazamiento. En este
caso una parte toma la decisidon deliberada de extender las negociaciones a un
periodo largo de tiempo con el fin de que algunas incertidumbres ocultas o no se
solucionen antes de la decisién final.

La Fecha Limite. Esta es una maniobra poderosa porque se da la posibilidad de
una verdadera pérdida para ambas partes. Lo extraiio de la fecha limite, es que
las personas toman como propias las de otras personas, a pesar del hecho de
que limitar el tiempo tiene una forma de imponer disciplina en ambas partes que
favorece mas a una que a la otra. No fue por accidente que en el experimento del
principio de la tésis, tantos arreglos se tomaran en los Ultimos 5 minutos, ya que
real o imaginaria, el limite del tiempo puede precipitar una decision.

El Hecho consumado. es una maniobra no muy conocida por la gente de
negocios pero muy recurrida por los diplomaticos. Cuando una nacioén toma el
territorio de otra en un ataque sorpresivo, para después negociar desde su
posicién fortalecida, estan usando esta maniobra. Una vez que algo esta hecho,
se puede convertir en realidades importantes del poder de negociacion. Esto es

verdad a pesar de que la accién tomada sea o no legal.

Inspeccion (examinacion y verificacion) En las negociaciones, la cuestion
verdad es siempre un factor. Ambas partes presentan argumentos que requieren
ser probados. La credibilidad puede ser acrecentada de varias formas. Por
ejemplo, cuando un vendedor le aconseja a un comprador que puede revisar sus
libros, el efecto es el de una mayor confianza en la integridad del vendedor.

Las siguientes seis maniobras son utilizadas para establecer un clima de
negociacion consistente en una necesidad estratégica de seguridad y una

necesidad tactica por credibilidad.

1. Inspeccidn abierta (completa libertad de auditar)
2. Inspeccién limitada (acceso controlado)

3. Confesién (apertura total)
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4. Confesion calificada (respuestas limitadas)
5. Tercera parte (acceso a un tercero de los registros)

6. Prohibicidn (seguridad restringida de los registros)

Asociacion (amigos y enemigos) En una negociacién siempre hace sentido
encontrar un tercera parte que sea amiga. El poder de la negociacién puede ser

reforzado por varias maniobras de asociacion.

Alianzas (compaiierismo)
Asociaciones (amigos)

Disociaciones (mutuos no-amigos)

LR o

Naciones Unidas (una amplia alianza basada en los intereses
de las partes)

5. Sobornos (pagos y colusién)

Autoridad (el que toma las decisiones) En algunas organizaciones, para la
negociacién de las condiciones de compra, se utilizan las maniobras de autoridad
para lograr ventajas. Cuando un proveedor llegaba para la negociacién, lo
atendia la persona de menor jerarquia en la empresa, después de un tiempo en
el cual ambos llegaban a un acuerdo tentativo, se pedia la aprobacion de la
siguiente persona en la escala jerarquica, el que rechazaba e iniciaba a negociar
bajo su propia autoridad, y asi se volvia a repetir el ciclo. Pocos proveedores
tienen el aguante y dedicacidn para soportar tal violento ataque. Es bueno
recordar que la autoridad para tomar la decisién final puede ser utilizada
efectivamente para lograr o no la ejecucioén de un trabajo y se logra mediante las

siguientes maniobras:

1. Autoridad limitada (derecho restringido para tomar la decision
final)
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2. Aprobacién (aprobacién obligatoria diseflada para impedir un
arreglo)

3. Rutas de aprobacién (imposicién deliberada de una secuencia
de aprobaciones de mayor jerarquia)

4. Persona ausente (ausencia deliberada de la persona con la
autoridad final)

5. Arbitraje (decisién de un tercero imparcial)

Pocos negociadores no se han visto, en algin momento, sorprendidos por
problemas imprevistos de autoridad. El hecho de que un individuo tenga
autoridad limitada prueba que esto es una oportunidad mas que un problema.
Quiza la mejor forma de evitar sorpresas de autoridad es preguntarle al
adversario su posicidn organizacional y sus limites de autoridad desde el inicio de
la sesidn. Otro método es el determinar, en base a la historia, si otros han tenido
problemas de autoridad con el oponente. En cualquier ¢caso, nada es aprueba de
tontos, los problemas de autoridad continuaran ocurriendo en tanto que alguien

quiera.

Monto (Precio, cantidad o categoria) Existen muchas formas de alcanzar una
meta. Los negociadores pueden establecer su precio y decir, “tdmalo o déjalo™ o
puede “jugar a tentar” a el oponente. Pueden apelar a lo Justo o recurrir al
chantaje para obtener sus fines. Nueve variaciones de maniobras de montos

ocurren con relativa frecuencia.

Justo y razonable (equitativo)

Témelo o déjelo (solo un camino)

Jugar a tentar (tomar u ofrecer en pequefias porciones)
Falso presupuesto (precio hecho a la medida)

Chantaje (pagas o...)

2 T

Escalada (demandas crecientes)
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7. Intersecciones (negociaciones simultdneas de contratos
multiples)

8. No-Negociables (demandas exorbitantes con el propdsito de
crear estancamientos)

9. Subasta inversa (el crujido de la negociacion competitiva)

De las de arriba, algunos pueden no muy familiares, el “tdmelo o déjelo” ocurre
cuando una parte, no esta dispuesta a ceder mas que cambios menores e inicia
con la oferta final al oponente. La maniobra de interseccién, busca atar los
contratos existentes y futuros en el contenido de las negociaciones en curso. En
una gran compaifia, dos compradores pueden estar negociando con el mismo
proveedor aun sin saberio. Si estas negociaciones pueden ser interceptadas, el
apalancamiento de uno puede extenderse al otro.

La escalada es una maniobra con truco que trabaja asi. Después de que dos
partes se citan para llegar a un arreglo, una de ellas eleva sus demandas.
Cuando un vendedor eleva su precio antes de la sesion, se sorprende al
comprador peleando desesperadamente por lograr el precio original, en lugar de
algin descuento. La razédn de la escalada puede ser legitima o puramente
tactica. El negociador experimentado debera reconocer esta tactica y refutarla
desde el inicio.

Otras dos maniobras son de interés practico. El falso presupuesto es usada por
los compradores en la bases de su legitimidad superficial. El vendedor es
enfrentado con una cantidad arreglada, la cual se convierte en el punto focal. Si
el vendedor acepta este presupuesto estrangulado, entonces estara forzado a
reducir el precio y alcance del trabajo.

Un vendedor nunca debe aceptar la suposicion de que un presupuesto es fijo
hasta probar y entender porque no estan disponibles algunas otras fuentes de
fondos. La mayoria de los presupuestos son mas flexibles de lo que aparentan.
La parte mas sorprendente de los presupuestos, es que los vendedores a

menudo se meten en apuros ellos mismos. Cuando un comprador o ingeniero le
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solicita una aproximacion del costo meses antes de que el disefio y la cantidad
fueran determinados, el vendedor ansioso de complacerlo, hace el presupuesto y
con esto se encierra, porque el comprador incluye este monto en el estudio de
producto-mercado. y de esto recuerdo las palabras de Shakespeare en Hamlet,
“Las palabras sin pensamiento nunca al cielo van”. Los precios presentados para
el propésito de la planeacién del comprador, muy a menudo son “palabras sin
pensamiento.”

La maniobra de la subasta inversa tiene alusiones que, si no éticas, al menos son
severas. En esta el comprador negocia con dos o tres proveedores, de tal forma
que cada uno sepa que los ofros estdn siendo tomados en cuenta
favorablemente. La unica contramedida para esta maniobra es un analisis
concienzudo de la estructura del poder y comunicaciones interorganizacionales
de primer nivel. Los negociadores deben de tener el coraje sobre sus
convicciones y tratar al oponente como si la competencia no fuera tan aparente.
Encontraran que la tendencia del comprador se revelara por si misma y esta

proveera una sefal de trabajo por la cual las tacticas pueden ser cambiadas.

Desviaciones {(Rodeos) La negociacion es un negocio dificil. Es esencial
aprender lo mas posible acerca del oponente mientras procura que ellos
conozcan lo menos posible de usted. Para hacer esto, la maniobra de desviacién
es utilizada de una forma o de otra. De las ocho listadas, varias son, sin lugar a
duda, poco éticas. Y aunque las maniobras no éticas nunca deben de ser
perdonadas ni permitidas, deben de ser comprendidas por los negociadores con

el fin de protegerse a ellos mismos.

Sefuelos (cebo o trampa)
Rechazo (negacién o retractacion de un planteamiento)
Retirada (falso ataque y retroceso)

El bueno y el malo (juego de el “dulce y el amargo”)

a A~ DN =

Estadisticas falsas y el error (crear figuraciones y engafios)
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6. Huevos revueltos (deliberada creacién de confusién de temas y
cifras)

7. Juego sucio (explotacién por cambios deliberados)

8. Sinverglienza (pequefios robos deliberados por renegociaciones

sin fin)

De las maniobras cinco a la ocho deben ser explicadas brevemente. Al calor del
proceso de negociacion, las cosas pueden ponerse muy complicadas aun con las
mejores intenciones. Con las peores intenciones, los errores en aritmética y
estadistica pueden ser deliberados y engafosos. La falsa estadistica es peligrosa
porque es muy sutil. Los nimeros estan bien, pero las suposiciones detras de
ellos son a menudo dudosas.

Huevos revuellos representa un deliberado intento de complicar mas que
simplificar la transaccion con el propésito de crear confusién. Las personas
deben de tener auto-confianza y valor para decir que no saben qué es lo que
esta pasando o se veran envueltos en acuerdos estipidos.

Juego sucio es una maniobra basada en enganar al oponente para hacerlo caer
enh un aparente trato con la intension de elevar los precios despuées de que haya
caido en la trampa. Existen maquiladores que cotizan a precios muy bajos con la
deliberada intencién de eliminar a la competencia para después obtener grandes
ganancias haciendo cargos por especificaciones costosas.

Sinvergiienza es una maniobra estrictamente no ética. En este mundo, algunas
personas estan tan trastornadas, que toman ventaja de otros de cualquier forma
posible. Entender esta maniobra es mantenerse en guardia en su contra. Esta
maniobra consiste en una negociacion sin fin. La idea de la sinvergienza es
tentar al oponente hacia un trato haciéndole una oferta muy atractiva. Una vez
que el oponente esta mentalmente convencido de llegar a un acuerdo y descartar
la consideracién de cualquier otro competidor, el proceso inicia en serio.

El sinvergienza hace y deshace acuerdos verbales con impunidad. Los métodos

utlizados para repudiar los acuerdos varian, pero siempre incluyen
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desaprobacién de una autoridad superior, incapacidad de clarificar términos, falta
de comprension, problemas de transcripciones, errores en nameros, retrasos
legales y juegos de personas ausentes. El sinvergiienza es cuidadoso de
mantener relaciones cordiales hasta que el contrato esta fimado. A menos de
que los oponentes sean detallistas, las palabras y las cifras experimentaran una
sutil transformacién para el momento del contrato. Los oponentes, al firmar, dan
un aliento de alivio a pesar del hecho de que no estan ni siquiera cerca de ganar
lo que pensaron que deberian ganar. jPobres tontos! sus problemas apenas
acaban de comenzar, ya que tienen que enfrentar todavia la desigualdad de
beneficios, retrasos legales, insultos, debates interminables y costos por juicios
que parecen irrecuperables.

Lo que ha sido descrito le pasa todos los dias a las personas que no prestan
atencion, codiciosas o con mala suerte. Pocos tienen la fortuna de combatirlo, el
mejor consejo para tratar con estos explotadores es correr en otra direccion a la
primera sefial de mala fe, si no es posible, la Unica alternativa es buscar la ayuda

de algun buen abogado, o especialista.

La necesidad de flexibilidad Las maniobras consideradas apropiadas al inicio
de la negociacién, pueden  considerarse inapropiadas conforme nueva
informacion es descubierta. El negociador debe de mantener una actitud flexible
hasta el final de la reunién, cuestionandose las tacticas de una fomma
disciplinada. Los puntos sugeridos a continuacién deben de considerarse en las

revaluaciones:

1. ¢Deben las maniobras ser cambiadas o combinadas de
diferente forma en esta etapa de la negociacién?

2. ;Existen penalizaciones asociadas con practicas poco éticas o
dudosas?

3. ¢Como una maniobra en particular sera interpretada por el

oponente en este punto de la discusién?, ;Podria esta destruir
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una deseable relacién de largo plazo?, ;Con esta realizaras el

punto que realmente quieres?

La seleccién apropiada de |la maniobra tactica no garantiza el éxito, pero el
negociador que este bien adaptado a su uso y listo para hacer los ajustes
necesarios, puede defender mejor sus objetivos que aquel que esta “tocando de

oido.”

Técnicas

Las técnicas son el mecanismo de ajuste fino por medio del cual las metas son
alcanzadas. Entre las mas familiares estan la agenda, cuestionario, concesiones,
compromisos, amenazas, estancamiento y comunicacién no verbal. Como lo
indica la tabla 4, existen muchos métodos disponibles para el negociador astuto.

El fin de este capitulo sera dedicado al analisis de las mas familiares de ellas.

Tabla 4
Técnicas de Negociacion

1. Agenda 14. Mediciones discretas

2. Cuestionario 15. Comunicaciones no verbales
3. Planteamientos 16. Eleccion de medios

4. Concesiones 17. Escuchar

5. Compromisos 18. Comites

6. Jugadas 19. Memorandum formales e informales
7. Amenazas 20. Discusiones formales

8. Promesas 21.Sondeo y escape

9. Recesos 22.liberador de hostilidad

10. Demora 23. Intermediarios temporales
11. Estancamiento 24 . Lugar de la negociacion

12. Punto focal 25. Técnica del tiempo

13.Estandares

Las técnicas no son una gran estrategia, son en su sentido, armas de un arsenal.
Si son bien empleadas, proveeran una fuente de poder en la mesa de

negociaciones. En caso de que sean pobremente ejecutadas, pueden ser
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contraproducentes y crear hostilidades innecesarias. es por esto que hace

sentido saber lo mas posible de ellas.

Agenda, Temas y Problemas Los negociadores de las empresas, en su
mayoria, le dan menos importancia a la cuestion de la agenda que los
diplomaticos. Esta representa el primer paso por el cual las expectativas,
actitudes y valores de los oponentes pueden ser evaluados formalmente.

La mejor forma de ver la agenda es como un medio, y como todos los medios,
tiene el poder de darle forma a un mensaje y decir la historia por si misma. Es
mas que solo listar las actividades del evento, es reflejar el poder de las artes y la
importancia de los temas.

La agenda puede ser disefiada para jugar un papel especifico en las
negociaciones; puede clarificar 0 esconder los motivos; puede establecer reglas
que sean justas o parciales; puede mantener las negociaciones en curso o
permitir facilmente la dispersién; la agenda puede ser simplemente un programa
de temas a tratar o puede ser combinadas con otras técnicas o maniobras.
Sabemos de nuestra discusion de la teoria de la persuasién, que la organizacion
de argumentos y medios son importantes donde queremos que el mensaje sea
aceptado. Una agenda puede dar la introduccion de argumentos y del interlocutor
donde el efecto se desea mayor. Puede ademas facilitar el arreglo de temas
dificiles, haciendo que la discusién inicie con temas menos controversiales.
Aunque es facilmente notar que los temas y problemas son el corazén de la
agenda, no lo es tanto que las reglas de negociacién pueden estar formadas por
esta. Una agenda bien pesada fuerza la decision de los temas y problemas en
que vale la pena pensar. Desde el punto de vista tactico, creo que casi siempre
es mejor probar las metas e intenciones del oponente manejando un gran
numero de temas. El oponente puede probar estar menos interesado en algunos
temas de lo que creiamos. Ademas este enfoque tiende a disminuir sus

expectaciones y aspiraciones.
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Algunas veces es facil olvidar que los temas, reales o imaginarios, tienen valor en
el proceso de la negociacién, o pueden ser cambiados por algo mas.

La regla para introducir los problemas a la agenda es facil: ponlos donde sean
mejor resueltos. En general, aquellos que sean mas faciles merecen prioridad, ya
que generan un clima de éxito. Ya que la solucién de problemas depende de una
discusion abierta y del comportamiento de valores, la agenda debera ademas
considerar si los problemas deben de ser resueltos en algun lugar especifico
diferente que los temas amargamente peleados. Por ejemplo, dejariamos que las
personas financieras resolvieran sus problemas de auditoria en una conferencia
especial donde las cuestiones de esa naturaleza puedan ser discutidas en calma.
La solucidn puede ser traida a la mesa de negociaciones como un paso hacia el
arreglo general. Un problema de esta naturaleza puede generar un gran calor si
se deja al toma y deja del debate.

Los diplomaticos tienden a ver la agenda como una cuestion seria por su impacto

en las reglas, suposiciones y temas.

Concesion y Compromiso Cuando dos paises se encuentran en guerra, miles
mueren antes de que cualquiera de las dos partes haga la primera concesién,
sea esta grande o pequeifia. Saddam Hussein, Lider de Iraq, en la Guerra del
Golfo, no hizo ninguna concesiéon hasta que su nacion fue desbastada y 100,000
personas muertas o heridas. Tuvo muchas oportunidades para sugerir un
posible compromiso pero prefirié no hacerios.

Es dificil creer que los Estados Unidos y Vietnam permitieron que las platicas por
la paz se demoraran por que ningun pais estaba dispuesto a realizar la primera
concesion. Aunque es cierto de que en mi experimento encontré que en las
negociaciones son los perdedores quienes hacen la primera concesién. Uno
debe de preguntarse si el precio de la primera concesidn en esta cuestion vale la
pena.

Las concesiones tienen cuatro propésitos: determinar 1) ;Qué es lo que el

oponente quiere?, 2) ¢Cuanto se quiere?, 3) {Qué tanto se quiere? y 4) ;Qué
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esta dispuesto a entregar con tal de obtener lo que quiere?. Es una técnica para
probar las suposiciones acerca del oponente previas a la negociacion.

Varios escritores han debatido acerca dela oferta inicial y su relacion con la
primera concesién. Convinieron en que tres estratagemas de apertura del

comprador merecen consideracion:

1. No revelar la oferta inicial
2. Revelar la oferta minima

3. Revelar ambas ofertas, la minima y la meta

En mi opinién, la primer opcién es por mucho la mejor, pero desafortunadamente
los vendedores son en raras ocasiones tan amigables como para dejar ir al
negociador sin mostrarle la oferta inicial. Pensar un poco en la tercera opcién nos
revelard que es notoriamente absurda ya que asume que el comprador puede
dejar facilmente pasar una oferta alta (Meta) para llegar a una menor si el
vendedor desgraciadamente rehusa a aceptar la alta.

La segunda posicibn merece especial cuidado porque ésta es engafosa. Si un
negociador trata de quedarse con la minima oferta, estaria loco si iniciara con
esta misma. Una vez que se ha sacado a la luz, el oponente tiene muchas
razones para creer que puede obtener algo mejor. lo mas seguro es decir que la
mejor estratagema de apertura es una oferta por debajo de la minima deseada.
suena légico, ¢no?. En cualquier momento uno debe estar listo para conceder
algo en el curso de la negociacion. Por otro lado, se dehera hacer trabajar muy
duro al oponente para lograr cada concesién que se haga.

Esto trae |la pregunta ¢Una concesion merece otra? La mayoria de nosotros
tendemos a sentir que una buena obra merece otra. Creo que no solo porque el
oponente hace una concesion y espera algo a cambio, debemos de responder de
la misma forma.

Cuando el oponente hace una concesién, el negociador tiene varias opciones.

Puede conceder menos o mas que la otra parte, puede concederlo
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inmediatamente o prometerlo para el futuro, puede otorgar una pequeia e
insignificante concesién en un punto a cambio de una mayor en otro. Puede
también no conceder nada, no prometer nada y simplemente continuar con la
platica. Puede decidir ser claro en las respuestas o deliberadamente confuso. Lo
importante es recordar que cada repuesta es valida desde el punto de vista
tactico y que representa diferentes grados de reciprocidad.

Las concesiones es un area en la que las buenas teorias y las buenas practicas
emergen. Cada concesion tiene un efecto en los niveles de aspiracion de los
oponentes y es, al mismo tiempo, un reflejo de las resoluciones del negociador
por alcanzar sus objetivos. El monto, la tasa y la proporcion de cambio de las
concesiones son factores criticos. Uno nunca debe de comprometerse en ningtn

punto sin pensar en las consecuencias futuras.

Compromiso Cada concesion implica un grado de compromiso o deseo de
mantenerse firme. El precio de lista, le dice al oponente que tiene sélo dos
caminos: Aceptar esta U(ltima oferta o permitir que las negociaciones se
derrumben. En cualquier caso la decisién final es recaer completamente en el
oponente. Para la mayoria de las personas es una experiencia emocional
irresistible. La dificultad con los precios de lista, es que los oponentes pueden no
creerlo. Entonces se debe de hacer un cuidadoso analisis en como se puede
hacer un compromiso creible,

Es posible expresar un compromiso de tal forma que suene terminal pero que
permita al negociador hacer una graciosa retirada si es necesario. La solucién
esta en encontrar el método que desvanezca la expresion de alguna forma. Esto
puede hacerse variando cuatro factores: 1) Contenido (refiriéndose
especificamente a lo que la expresioén concieme),

2) Firmeza (se refiere a la seguridad con la que la accion final debe ser tomada),
3) Consecuencias (referente a la accidn final especifica prometida) y 4) Tiempo
(referente al momento preciso de la accion final prometida). Un ejemplo no

ayudara a comprenderio mejor.
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El planteamiento “No puedo aceptar tus clausulas y me iré inmediatamente si no
las cambias” difiere de “No me es posible aceptar el cargo de $100.00 diarios en
tus clausulas. Tendré que regresar con mi jefe a menos que resolvamos esta
situacion.” Ambos son compromisos que suenan firmes pero son de hecho
engafiosos. En el primero la referencia puede ser en toda las clausulas o solo en
parte de ellas. En el segundo los elementos del tiempo, consecuencias y firmeza
son, en cierto grado, inciertas.

Los compromisos son un cuchillo de dos filos. Si son creidos, el trato se hace; si
no, la posiciébn negociadora se ve debiltada. La redaccién exacta de un
compromiso es, por lo tanto, de vital importancia. El que la técnica de un
compromiso sea productiva o improductiva depende en qué tan habilmente haya

sido planeado su uso.

Preguntas y Respuestas Hace algunos afos, formé parte de un grupo de
auditores cuya mision era investigar a un departamento de operacion. Iniciamos
entrevistando a las personas claves. Para nuestra sorpresa, respondieron sin
vacilar y nos guiaron a las areas de problema que quiza de otra forma nunca las
hubiéramos descubierto. Aprendimos que entre menos hablabamos, mas hacian.
Entre menos evaluativos seamos con sus respuestas, mas criticos de ellos
mismos se convertian. Las personas disfrutan de responder las preguntas acerca
de ellos mismos y de su trabajo, ain cuando esto no sea muy placentero.
Quieren ser escuchados.

Hemos sido victimizados por el sistema escolar en lo que concierne a preguntas
y respuestas de la negociacion. El éxito en la escuela esta basado en su totalidad
en dar respuestas correctas. Entre mas recordaramos o comprendiéramos mayor
seria el grado. De cualquier forma, en las negociaciones, las respuestas
correctas no son necesariamente buenas y muy seguido son un poco estupidas.
El arte de responder preguntas en las negociaciones consiste en saber qué
contestar y qué no; cuando ser claro y cuando no. No tiene nada que ver con

estar correcto o equivocado.
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Con estas bases, podemos proceder a analizar las preguntas especificamente en
los términos de la persona quien las realiza y de quién las responde. Desde el
punto de vista del encuestador, son apropiadas varias sugerencias. Primero, es
sabio preguntar aun cuando pueda parecer un tanto personal o aun ridiculo. El
encuestador deberd ser recompensado con una respuesta que sea lo mas
creible posible, o aprender algo de una respuesta negativa. Segundo, El
propésito de una pregunta es averiguar acerca de los valores, suposiciones e
intensiones del oponente. Las preguntas deben de ser disefiadas para exhibir
que tan inteligente es el negociador o que tan estupido puede ser el oponente.
Tercero, Nadie debe de ser atrapado en una respuesta, he visto negociadores
jugando al abogado y convertir la sesibn en un campo de batalla sin otro
propésito que servir a su propio ego. Investigaciones psicolégicas han
demostrado que las preguntas hechas en un clima de confianza suelen obtener
respuestas mas utiles. De igual forma las personas que se ponen en una
posicion defensiva retienen informacion y tienden a distorsionar lo que escuchan
o dicen. Cuarto, es mejor mantener preguntas simples. Se puede aprender
mucho de respuestas que nos dicen quién, cémo, cuando, dénde, qué y cual.
Desde el punto de vista de quién esta respondiendo, las siguientes ideas pueden
ser de ayuda. Primero, no todas las preguntas deben de ser respondidas.
Muchas preguntas se hacen a sabiendas de que no hay una respuesta posible;
otras con la expectativa de queja. La respuesta correcta es aquella que se
relaciona con un plan estratégico y no con el propdsito del cuestionador. Una sala
de negociaciones no es un salén de clases, ni un lugar donde debamos de
complacer al oponente siendo complaciente.

Segundo, el negociador debe de enmarcar sus respuestas tanto como lo hacen
los politicos. Un politico astuto tiene cuidado de la plataforma de su equipo, y
sabe como integrar las necesidades de los votantes en el programa global. Los
negociadores que no tienen claramente definido su plan estratégico se
encontraran en la posicion embarazosa de estar dando respuestas que violan

sus objetivos a largo plazo.
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Amenazas Toda negociacién involucra un grado de riesgo. El hecho de que las
recompensas puedan ser retenidas o el castigo pueda ser influenciado por algun
estancamiento constituye en alguna forma una amenaza. La pregunta central no
es si las amenazas se pueden usar como una tactica sino si hacer énfasis en
alguna amenaza existente puede ser benéfico. La respuesta depende de cuatro
factores: 1) El plan estratégico, 2) Capacidad relativa de castigo, 3) credibilidad
de la amenaza y 4) tamafo de la amenaza.

El uso de amenazas debe de encajar con las necesidades estratégicas. Lo que
puede ser sano para una estrategia puede no serlo para otra. El Presidente Bush
de los Estados Unidos, en el inicio de la guerra del Golfo, les hizo ver claramente
a los Irakies que estaba preparado para bombardearlos duramente y hacerles
pagar un alto precio por permanecer en Kuwait. Esta amenaza, soportada por
grandes fuerzas aéreas y termrestres, se mantenian de acuerdo con las metas
estratégicas de América.

Las amenazas pueden ser una técnica muy efectiva, cuando una parte tiene el
poder de castigar a la otra sin una substancial respuesta al ta por td, y ambas
partes lo saben.. La parte poderosa no debe de cerrarse al uso de amenazas si
la relacion a largo plazo y los objetivos no son violados. La cuestion critica es si la
hostilidad generada puede resultar en un acuerdo no muy estable. No es muy
seguro que algunos negociadores sean mas habilidosos en el uso de amenazas,
ya que mucho depende de la situacion y de la estrategia.

Las amenazas pueden, en ocasiones, ser hechas por escalada o por
consistencia en el comportamiento. La escalada construye su propia credibilidad
exponiendo al oponente a pequeifias amenazas cumplidas seguidas, si es
necesario, de otras mayores. La mayoria de nosotros tratamos de usar el
principio de la consistencia cuando les ensefiamos a los nifios a esperar castigo
de lo comportamiento irresponsable. Y como cualquier padre puede testificar, ni

la escalada ni la consistencia sirven para hacer a las amenazas creibles en todas

las situaciones.
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El tamafio de la amenaza es el mayor factor para que el que amenaza la use y el
amenazado |a crea. Es inapropiado sugerir armas nucleares en respuesta de la
toma de otro rehén. Existe evidencia de que las personas bloquean las
amenazas masivas, pero sin embargo responden a condiciones mas benignas. El
tamario de la amenaza debe de estar de acuerdo con la situacion especifica y su
implicacién con las metas a largo plazo.

Las amenazas son una técnica peligrosa, por que nos fuerzan a aplicar mayores
castigos de los que vale la pena. El peligro para ambas partes se puede reducir si
la amenaza es implicita en vez de propuesta, suave en vez de masiva, racional
en vez de emocional. La estrategia, con su foco en las metas a largo plazo,

deben de ser la guia para gobernar su uso.

Lenguaje oculto La gente se comunica con y sin palabras. Aidn cuando las
palabras son usadas, a menudo significan otra cosa de lo que dicen. En niveles
no verbales, los gestos y movimientos pueden decir una historia que sea tan
significativa como las palabras en si mismas.

Cada sociedad tiene su propia forma de hacer las cosas. El antropélogo E. T.
Hall, en su libro “Ef lenguaje silencioso” indica que las sociedades pueden ser
comparadas por sus actitudes hacia el sexo, territorio, tiempo, espacio,
aprendizaje, juego y trabajo. Por ejemplo, en algunos paises no se considera
tarde, el tener que esperar por alguien una hora mas, mientras que, nosotros los
Americanos, nos desesperamos con $6lo quince minutos. Sefala que los Arabes
y Americanos diferimos de nuestra forma de intercambiar. Para los Arabes, todo
tiene valor de mercado, y cualquier persona inteligente lo debe de saber. Si una
parte inicia ofreciendo muy poco, no es por razones tacticas, sino que es un
indicio de que la persona es ignorante del valor. Si un comprador inicia
ofreciendo un poco mas del precio de la ignorancia, significa que desea pelear y
discutir, pero no comprar. Una oferta inicial algo mayor, que este cercana al
precio de mercado, significa que es un comprador serio. Si inicia ofreciendo un

precio muy, muy cercano o inclusive el precio del mercado, significa que esta
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deseoso de comprar y esta dispuesto hasta pagar un sobremercado. En nuestra
sociedad las negociaciones inician desde un punto muy bajo, con el fin de
averiguar sobre las expectativas del oponente. Las ofertas bajas son
consideradas tacticamente correctas y nunca estan asociadas con la ignorancia.
Cada oferta y demanda lleva diferente mensaje para los Arabes y para los
Americanos.

La sensibilidad hacia la comunicacién no verbal dificiimente se logra solamente
con leer libros. Esta se obtiene de la observacion de las personas en sus

actividades cotidianas y del deseo de saber mas de ellas.

Estancamiento La posibilidad de estancarse, es uno de los elemento que
proporciona excitacion a la negociacion. Es un técnica que merece ser bien
comprendida, pero no lo es. En nuestro experimento un pequefioc nimero de
personas se estancaron . Cuando platiqué con ellas después, estaban
sumamente hostiles contra su oponente y contra mi por no darles mas tiempo e
informacidén con la cual hubieran hecho el trato. Pero estaban mas enojados
consigo mismos y hubieran preferido, por mucho, llegar a un arreglo.

Posteriormente me involucré en una negociacidn personal, en la cual mi
oponente y yo habiamos estrechado las propuestas, hasta el punto de que el
arreglo era inminente. Entonces decidi hacer un pequefio experimento de
estancamiento creando, deliberadamente, un atolladero. Después de dos dias le
hablé a mi oponente para decifle que accedia a sus términos. Después le
pregunté, cdmo se habia sentido en el estancamiento. Me contestoé que sufrié un
sobresalto, algo de pérdida de auto confianza, un grado de culpa, y miedo de
tener que volver a hacer todo el trabajo realizado con otra persona. Lo raro es
que yo creé la situacion pero nunca sufri los mismos sintomas que él.

Todavia tengo algunas dudas de si el estancamiento es en su totalidad
desagradable. Probablemente lo sea mas para algunas personas que para otras,
dependiendo de su auto estima y de sus altemativas disponibles. En nuestro

experimento descubrimos que las personas con mayores aspiraciones se
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estancaron mas que las que tuvieron menores aspiraciones. De cualquier forma,
los que aspiran mas alto son mas exitosos que los demas solo cuando no caen
en estancamientos. Existe una razon para creer que los estancamientos,
sabiéndolos usar, son una técnica muy eficiente para conseguir sus propios

objetivos.

El lugar de las negociaciones ;Dénde se debe de llevar a cabo una
negociacion?. En casa, hasta donde sea posible.

Durante la temporada de béisbol, hice un analisis estadistico de los resultados de
los juegos en casa de los equipos de grandes ligas. De Aproximadamente 600
juegos, 385 se ganaron y 215 se perdieron en casa. Cuando consideramos los
juegos de pelota las probabilidades de que gane un equipo © el otro son de 50-
50. Esto nos dice que la cantidad mayor de victorias en casa pudo ser por puro
accidente, pero no, en el béisbol como en cualquier cosa se tiene una mayor
probabilidad de éxito en casa que fuera. Este hecho es consistente con el estudio
de antrop6logos y estudiantes del comportamiento animal, que indican que existe
un instinto inherente en cada ser, que le hace proteger su territorio con una
fuerza inusual.

Esto no significa que todas las negociaciones se pueden hacer en casa, pero de
tener la eleccidn, deberan de discutirse los aspectos importantes, bajo las propias
premisas. De no ser posible, el equipo debera ser previsto de todas las

comodidades de casa para sobrellevar esta natural desventaja.

La técnica del tiempo Las maniobras del tiempo fueron consideradas ya con
anterioridad. Entonces diferenciabamos entra maniobra y técnica, resaltando que
la primera es un movimiento general disefiado para asegurar una posicion
ventajosa, mientras que la segunda es el equivalente a un arma o mecanismo
por el cual podemos apuntar a un blanco. El tiempo es una poderosa arma dentro

del arsenal de técnicas del negociador.
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El tiempo es el comin denominador por el cual varias técnicas pueden ser
integradas. Las concesiones pueden ser combinadas con las amenazas;
movimientos con compromisos; Los cuestionarios con los comités. Existe el
tiempo correcto para comenzar una negociacion y para introducir cada tema. Las
cinco de la tarde de un viemes del ultimo dia del mes es, por ejemplo, el mejor
del peor delos momentos, dependiendo de tu posicioh en la mesa de
negociaciones,

El cronometrar un compromiso final puede contribuir a su credibilidad. Un
compromiso hecho muy al principio puede sonar a fanfarroneo, pero una menor
oferta final a las dos de la mafana puede ser electrificante. Controversialmente,
un comité inmediatamente después de haber tomado un tema insignificante,
puede darle a este punto, un peso inapropiado. Una llamada de larga distancia
puede elevar la tension del oponente durante la fases de crisis. El reemplazo de
un negociador después de haber hecho una concesion, significa que no
debemos de esperar mas concesiones.

En fin...el tiempo habla.

Conclusion

De las muchas maniobras y técnicas disponibles, solo algunas he cubierto a
detalle. De las tacticas la mayoria son teorias y a la vez practicas. Las tacticas
son las mejores herramientas de las estrategias. Un negociador sin perspicacia
confunde una con otra. El planeador habilidoso conoce la diferencia y por esto se
concentra en la estrategia antes de considerar los detalles de maniobras y
técnicas. Estas se seleccionan con un ojo en la mision tactica, esto es, reducir el
nivel de aspiraciones y probabilidad de éxito del oponente, mientras se eleva su

nivel de satisfaccion.
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15. EL ADMINISTRADOR EXITOSO NEGOCIA

El como negociemos con nuestros superiores, socios y subordinados tiene un
efecto mayor en nuestras vidas que todas las compras y ventas que podamos
hacer en la vida. La idea de ver al jefe inmediato superior envuelto en un proceso
nuestro de negociacion es, al principio, extrafio; Hace no mucho tiempo las
personas en el trabajo ni siquiera sofiaban con negociar con el jefe, simplemente
hacian lo que se les decia. Ahora el mundo ha cambiado, la industria habla de
administraciones participativas, toma de decisiones colectivas y responsabilidad
compartida en todos lo niveles, desde la linea de operacidn hasta la direccién. La

actividad central de un dia moderno de negocios es la negociacion.

La administracion moderna mira hacia los trabajadores

Una nueva imagen de personas en el trabajo ha emergido para alterar, para
siempre, el viejo concepto de la administracién. Douglas McGregor, en su libro Ef
lado humano de la empresa, definié los aspectos ocultos de la administracion del
siglo diecinueve. Los empleados se comportaban como si tuvieran un disgusto
inherente al trabajo y, por lo tanto, lo evitaban. Con estas bases ellos creian que
los empleados requerian control y coercién antes de esperar que produjeran.
McGregor tenia otra teoria. El creia que las personas querian responsabilidades
y que eran capaces de hacer un buen trabajo una vez que ellos entendieran su
propésito. Creia que la administracién deberia de crear oportunidades para la
participacién en la toma de decisiones y en consecuencia liberar el potencial
productivo inherente en las personas.

En este capitulo, describiremos seis situaciones de negociacién que involucran a
los ejecutivos en accion con los problemas cotidianos. Las situaciones no son
ficticias, pero los nombres han sido cambiados.

Conoceremos a Tomas quién cometié el error de aceptar el sueldo que le
ofrecieron en el nuevo trabajo; Daniel y Alberto, gerentes con filosofias

totalmente diferentes hacia cuestiones presupuestarias; Carolina, una excelente
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gerente de planeacién; José, quién es competente pero tiene dificultades para
lograr el reconocimiento de los demas; Héctor, quién tiene el don de influenciar a
las personas; y Janette, una mujer que va de una no lograda fecha limite a otra.
Cada una de estas personas pasa mas tiempo negociando en su trabajo diario,

de lo que alguna vez pudieran comprar o vender.

Negociando el sueldo en el trabajo nuevo

El error mas grande de Tomas fue el aceptar el trabajo con el sueldo que lo hizo.
El se dio cuenta tan solo unas semanas después de haber iniciado en este, pero
ya era muy tarde. cinco afios mas tarde ha iniciado a recobrar el terreno perdido,
a un costo de 80,000. Este es un precio muy alto para un empleado de nivel
medio y lo peor es que se pudo haber evitado.

Tomas estaba trabajando para una compaiia que realizé un reajuste en el cual
se vio afectado y esto le fue avisado con dos semanas de anticipacién. Todos
sabemos lo dificil que es encontrar un buen trabajo en dos semanas.

Antes de poder tener cualquier altemativa pasaron dos meses. A pesar de que
Tomas tenia una experiencia de quince afios en compras y un titulo de maestria,
solo pudo conseguir tres entrevistas. Cuando de una de ellas le volvieron a
llamar, se puso tan nervioso como si fuese su primera vez.

No era cuestion de dinero, sino de orgullo. El habia ahorrado lo suficiente y su
esposa aun trabajaba, asi que podia soportar la espera; pero al hacerlo heria su
amor propio. Ademas, su padre estuvo sin trabajo y recordaba lo dificil que le fue
encontrar otro empleo. Cuando revis6 su propia situacion se estremeci6. Su
habilidad para llevarse bien con l|a gente, sus conocimientos sobre
abastecimiento y el hecho de que habla subido exitosamente hasta el rengo de
gerente se veian un cuanto friviales en comparacién de sobresalir en la
entrevista.

La entrevista inicié amigablemente. El gerente de compras le comentd acerca de
la posicion y potencial de crecimiento del puesto, alabo la experiencia de Tomas

y expresO pesar en que el sueldo propuesto era diez por ciento menor que el que
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tenia antes; le aseguraba que el titulo era de asistente del gerente pero que las
responsabilidades era mayores que en el trabajo previo. Durante el curso del
mondlogo, el entrevistador mencioné lo duro que era conseguir gente
competente y que ya tenia ocho semanas tratando de cubrir 1a vacante y creia
que Tomas era la primera persona cuyas referencias y conocimientos eran
perfectos. “Bueno”, el dijo, “;Qué piensas tu Tomas?" . El tomé el trabajo sin
pensarlo dos veces.

Cuatro semanas después se lamentaba. Ademas de que varias empresas en
donde habia aplicado le habian llamado, encontré que sus companeros con
responsabilidades similares ganaban veinte por ciento mas. Mas aun, el habia
aceptado el sueldo al nivel mas bajo de su categoria , cuando lo permitido era de
un treinta por ciento mas. ;Cémo pudo, una persona que se ha pasado toda su
vida negociando con proveedores , aceptar una rebaja del diez por ciento sin ni
siquiera murmurar.?

Facilmente, pensando como si se estuviera preparando para este evento durante
toda su vida. El problema es que tenia un complejo de inferioridad. Ahora, no es
bueno tener el complejo de superioridad, pero es aan peor sentir que uno mismo
es menos de lo que realmente es. En lugar de percibirse a si mismo en términos
de logros, esta demasiado preocupado en cuan dificil es encontrar trabajo en
épocas de recesion; En lugar de elevar sus demandas de sueldo, las bajd; en
lugar de buscar una posicion de gerente o director, demuestra un deseo
inmediato por algo menor; En lugar de escuchar y ser receptivo en la entrevista
acerca de las dificultades por cubrir esta vacante del entrevistador, Tomas
acentudé su empobrecida posicion negociadora. No asimilo el mensaje de su
oponente el cual no queria ir por todo el proceso de la entrevista mas que lo que
Tomas quisiera.

Después de toda una vida en los negocios, Tomas fall6é al no darse cuenta que el
sueldo inicial era negociable. Cuando le preguntaron cuanto pretendia, pudo
haber dicho que 15 o 20% mas, pero no lo hizo, en su lugar docilmente dijo que

el pretendia ganar su sueldo anterior. La primera demanda no fue lo
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suficientemente alta y cuando el entrevistador le hizo su primera oferta, Tomas
debié de guardarse el deseo de cerrar el trato y tratar de persuadirlo lo mas
posible. Aun y si hubiera fallado en esta, pudo haber obtenido alguna promesa de
aumento en un periodo, bonos extras, o alguna otra cosa, pero no fue asi.

Tomas nunca vio la cuestibn como una negociaciéon. Fallé al no analizar la
organizacién del oponente y las dificultades personales de negociacion; al no
tratar de hacer equipo y buscar la solucién a los problemas mutuos; al no analizar
sus propios objetivos estratégicos y tacticas. Al no reconocer que el poder es
relativo y que aquellos que aplican para un trabajo tienen mas poder del que

piensan; y fue un error costoso.

Negociacion del presupuesto

Si el director de la compaiiia hubiera pedido un diez por ciento de reajuste del
personal, diez por ciento del personal se hubiera despedido, Alberto hubiera
reducido su departamento en un doce por ciento y Daniel solo el ocho por ciento.
Alberto es un perdedor consistente y Daniel un ganador en negociaciones del
presupuesto.

Alberto y Daniel son hombres competentes quienes obtuvieron puestos de
mucha responsabilidad antes de los treinta y cinco afios. Plantean el presupuesto
anual alcanzando sus objetivos y definiendo los requerimientos del personal.
Ambos saben que los objetivos nunca son tan claros como debieran y que las
asignaciones de gente se hacen, en el mejor de los casos, solo con
estimaciones. La diferencia entre los dos en el manejo de las negociaciones de
presupuesto, vale la pena conocerla.

Alberto no cree que en el proceso presupuestario se debe de involucrar la
negociacidon compartida, pero lo ve como una sesion de solucién de problemas.
Después de hacer el plan le dice todos los detalles al director, incluyendo
aquellas areas en donde existe incertidumbre. Si le piden recortar a diez
personas, indica tan preciso como pueda, las actividades que se reduciran y las

que se quedaran adecuadamente cubiertas. A el director se le presenta el
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problema de comprender la presentacion de Alberto, ya que todas las areas
estan cuidadosamente delineadas y abiertas a la inspeccion y ajuste.

Daniel usa un enfoque diferente, el tiende a ver al proceso presupuestario como
una negociaciéon en el sentido mas amplio. Mientras reconoce que parte del
proceso incluye la solucién de problemas, hunca olvida que existe la negociacion
compartida. Daniel no acepta que la necesidad de un reajuste del diez por ciento
le afecta como a otros. También esta consciente de que sus subordinados
mantendran un nivel moral mas alto si la reduccién es minima.

De la experiencia del pasado ha aprendido que los gerentes que saben mantener
alguna holgura oculta dentro de su organizacién se convierten en candidatos
disponibles cuando el director tiene algun trabajo especial que necesita que se
haga, pero que no encuentra a quién asignarselo. Por esto Daniel insiste en la
politica que tiende a ser incierta a su favor y por lo tanto exagera en los
requerimientos de personal. El inicia alto y concede lentamente, tal como lo hace
en una transaccion de compra. El resultado es placentero, Daniel siempre tiene
holgura en su organizacién. Cuando las cosas no van bien, él pierde algunas
personas, y cuando las cosas se mejoran, es el primero en recuperarlas.

Aunque ambos siguen manteniendo posiciones de igual responsabilidad, algunas
diferencias pueden ser vistas en el funcionamiento de sus departamentos. La
gente de Daniel parece mas relajada, mas informada y un poco mas innovadora
que la gente de Alberto. Cuando el director se retire el dilema sera en quién de

los dos obtendra el puesto, ¢ Quién cree usted?

Administracion de la planeacién y la negociacion

La mejor gerente de planeacién que he conocido es Carolina. En la industria uno
aprende a ser algo escéptico acerca de las personas que prometen fechas de
entrega y compromisos de costos, raramente materializan dichas promesas, tan
es asi que cuando lo hacen tiene que buscarles una explicacién. Pero Carolina,

al contrario, siempre entregaba lo que prometia.



141

El primer programa al que fue asignada, era un contrato de $2 millones. El
problema era dificil: Disefiar y hacer un sistema de computo en dieciocho meses
con un presupuesto muy restringido. El administrador de proyectos normalmente
tiene a dos o tres personas trabajando con él para mantener el curso y el costo
del proyecto. El trabajo actual de diserio y manufactura es hecho por dos o mas
departamentos diferentes. El gerente de planeacion deberd de llegar a un
acuerdo con cada cabeza de departamento en tres aspectos: especificaciones,
entrega y presupuesto. Tendra la responsabilidad total del programa pero sin
autoridad directa.

Cuando los jefes de departamento hacen promesas financieras o en entregas, lo
hacen con base en suposiciones sobre el trabajo de terceros en quienes
dependen. Por ejemplo el departamento de disefio supone que las
especificaciones se entregaran en cierta fecha y que no tendran cambios,
entonces hacen una estimacion del ndmero de dibujos y costos. Si las
especificaciones son entregadas tarde o si se les hacen modificaciones
importantes, el departamento de disefio debera de modificar sus compromisos y
perdera su agenda. Esto es la teoria del efecto dominé: Si alguien dentro del
proceso productivo falla, es probable que todos fallaran. Pocos toman en serio
las juntas con los planeadores. Carolina era diferente; tomaba las promesas de
ingenieria y sin temor los confrontaba, sabia que los presupuestos y calendarios
que se habian acordado eran justos pero realistas.

Los gerentes de ingenieria fueron los primeros en aprender que Carolina
esperaba que fueran cumplidos con su palabra o que explicaran por qué no lo
fueron. También los contratistas aprendieron que los acuerdos con ella debian de
cumplirse ya que de fallar sin una previo aviso satisfactorio se veian de pronto
confrontando a Carolina en la oficina del jefe, en donde invariablemente estaba
preparada con hechos y cifras que nunca pensaron que existian.

El gerente Divisional estaba encantado y siempre la apoyaba en contra de los

jefes de departamento. En consecuencia, las negociaciones se volvieron mas
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serias y mas realistas y se aclararon las incertidumbres de una forma de
negocios.

Ya que ha mostrado ser competente a lo largo de varios grandes proyectos,
Carolina ha sido promovida varias veces. Creo gque su éxito recae mas en la
capacidad de negociar efectivamente que en competencia técnica. Entiende lo

que es el poder y la persuasién ademas de tener alto nivel de aspiracion.

Ganando el respeto del jefe y de los compaiieros

José tiene cuarenta afios y es Contador. Durante sus primeros quince afios de
trabajo en la industria ha realizado un trabajo sobresaliente en varias funciones y
ha sido recompensado con promociones y aumentos. De cualquier forma y a
pesar de esto, José no ha podido ganar el respeto de su jefe y compafrieros. En
este punto de su vida, ha aprendido a aceptar esta falla.

José tiene muchos problemas de negociacién y el peor de todos es su actitud de
sordera hacia el poder y su bajo nivel de aspiracion. En las juntas, siempre se
sienta cerca del jefe y nadie se acuerda cuando fue la Gltima vez que estuvo en
desacuerdo en algun punto con él.

Cuando alguien, del area de José, renuncia ocurre una crisis. El pensar en una
requisicién de reemplazo, le liena de temor. Es como la persona con un amplio
crédito bancario y no va al banco por temor a que le nieguen el préstamo. El jefe
ha sentido la aprehension de José, y como tiene problemas de presupuesto, le
permite quedarse sin personal. José como es una persona responsable e
insegura, le es necesario quedarse tarde todos lo dias para probar su lealtad y
para compensar la falta de personal.

El resultado es un déficit en la cuenta del respeto de José. Miedoso del poder del
jefe e inseguro de su propia competencia, José desea obtener un poco de
respeto y eso es lo que obtiene “poco.”

El trabajador sumiso, no importa qué tan competente sea, no puede negociar el
respeto de su jefe y compafieros. Para ganarlo uno debe de actuar con dignidad.

Quienes tienen sentido de identidad y se envuelven en el trabajo por su propio
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bien, tienen respeto por si mismos. Son capaces de acercarse a sus jefes de
igual a igual, reconocen que todos tenemos algo que dar y que recibir en una
relacién, aceptan la autoridad pero demandan, a cambio, respeto. El jefe no

puede ayudarle sino corresponder en esta negociacion de persona a persona.

Haciendo amigos e influenciando a la gente en el trabajo

A sus treinta y cuatro afos, Hector es millonario. Lo merece, no a su carrera de
ingeniero, sino a su capacidad unica de hacer amigos y de influenciar a las
personas, especialmente a los demas ingenieros del trabajo.

Los ingenieros, como la demas gente creativa, tenemos dificultad para aceptar
ideas que parezcan ser impracticas. El problema es que los disefiadores van a
las ideas impracticas como practicas. Se requiere de una persona que conozca
para filtrar los conceptos (tiles de los demas, sin crear conflictos entre estas
personas.

Héctor esta a cargo del mercadeo de sistemas avanzados para una gran
compainia, y tiene a veinte “pensadores” a su cargo que respetan su inteligencia y
buen juicio. Siendo bueno escuchando, sabe leer entre renglones y
comportamientos. Su respuesta rara vez amenaza su estatus y conociendo de
sus limites de poder, prefiere utilizar la persuasién mas que la autoridad pura.
Héctor pasa la mayor parte de su tiempo negociando con personas y estando
muy consciente de sus logros y el estatus de sus metas; nunca se permite, ni a
su gente, olvidar que el desarrollo de la compaifiia es el objetivo que hace posible
las aspiraciones personales.

Cuando los conflictos de valor afloran en el area de control de costos, Héctor
negocia un acuerdo. No vacila en tomar una dura negociacién y no teme en

utilizar el poder para ganar algtn punto critico.
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El dilema del estancamiento

Janette, encabeza un proyecto de una gran compaifiia, pero pronto sera
despedida. Se la pasa de un estancamiento a otro, y rompe sus promesas de
entrega una tras otra.

Los clientes de Janette son los ingenieros de disefio, un grupo elitista de gente
creativa, a los cuales parece que les importa el tiempo solo cuando ya se les ha
terminado. La mayoria de las 6rdenes que le llegan tienen el requerimiento de ser
terminadas para ayer. Siempre tienen buenas razones para las urgencias, pero
las otras 100 6rdenes en produccion las tienen mejores. El problema de Janette
no es intelectual; ella es, simplemente, un mala negociadora, alguien que no
sabe decir que no.

En respuesta a la irrazonablemente alta demanda del cliente, usualmente cambia
la secuencia de produccién. El Gnico problema es que ella supone que todo lo
que puede ir mal, no lo hara. Ademas, no reconoce que las “super especiales”
demandes de la alta direccion, seguiran, como lo han sido antes, anteponiéndose
a las demandas que ya aun han sido calendarizadas.

Abreviando, responde a la presién interpretando la incertidumbre en favor del
cliente; acepta los problemas de tiempo del cliente sin entenderlos, y como
resultado, promete algo que no puede llevar a cabo.

Uno podria creer que Janette, una vez que ha sido reprendida, aprenderia la
leccién. Desafortunadamente se pone a la defensiva cuando enfrenta al poder,
ya que los ingenieros son superiores a ella. Ella piensa que “pelear con los
clientes” no es bueno. Insegura de sus propios méritos y temerosa de las
consecuencias confunde |la negociacion con la confrontacion.

Si Janette pudiera ver a las requisiciones de los ingenieros como una
negociacion, se le abririan varias alternativas, analizaria el poder y sabria cuan
importante es para los ingenieros el llevarse bien con ella. Probaria que la alta
direccidn tiene requerimientos especiales que crean estragos con todas las
prioridades anteriores. Podria contrarrestar a las extravagantes solicitudes de

sus clientes ofreciendo otras extravagantes opciones. Probaria la urgencia de las
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necesidades de los ingenieros con todos los hechos, persuasion y autoridad que
tiene a sus ordenes.

Desafortunadamente, la incapacidad de Janette para negociar en su trabajo
nunca le deja tiempo suficiente a sus subordinados para realizar un buen trabajo.

Esto y la abrumadora cantidad de érdenes atrasadas le provocaran que falle.

Conclusién

El elemento critico de la administracién bien puede ser la capacidad de formular
politicas de tal forma que una coalicién ganadora pueda ser movilizada detras de
ella. Para que alguien pueda hacer esto efectivamente, debera estar consciente
de las sutilezas y del potencial del poder, persuasion, estatus, roles y motivacion.
Una coalicién ganadora consiste de personas de varios niveles organizacionales,
cada una de ellas con su propio sistema de valores y metas. Para reconciliar
estas demandas conflictivas se requiere que el gerente posea habilidad

negociadora de alto nivel.
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16. AMAR, HONRAR Y NEGOCIAR

“El matrimonio es como la vida... es un campo de batalla y no un lecho de rosas”
- Anénimo -

En un centro de capacitacion donde se realizan terapias de grupos. Se reunieron
diez parejas de matrimonios en un fin de semana de confrontaciones. A cada
persona se le pidid que recordara tres secretos que nunca se atrevieron a decir a
sus conyuges. Cada uno, después, hizo una confesion piblica de estos secretos.
Tal como se lo imaginaron, pronto el ambiente estaba cargado de emociones. El
psicélogo creia que los matrimonios mejorarian con el proceso. Yo no estoy tan
seguro.

Mi punto de vista es un poco diferente. Mientras que ellos creen en la expresion
de los sentimientos mas profundos, yo creo que las parejas deberian de ajustarse
mutuamente mediante el proceso de la negociacion en el cual el tacto, la
discrecién y la paciencia juegan un papel muy importante. Los conflictos deben
de resolverse en el dia con dia negociando y comprometiéndose mas que
enfrentandose con dramaticas escenas.

El matrimonio es una negociacion que nunca termina. Las parejas negocian
consciente e inconscientemente. Muchos que nunca han sofiado en manipular a
sus cdnyuges, lo hacen sin darse cuenta solo con gestos 0 comportamientos. Los
recién casadc;s aprenden pronto que un silencio inusual y un cerrén de puerta
tienen significado.

¢ Qué factores determinan el resultado de un conflicto marital? En mi opinidn,
cualquier factor que determine el resultado de un negociacion, lo hara también en
el matrimonio. El poder y las habilidades para negociar juegan un papel tan
importante como en los negocios. En un mundo perfecto ambas partes quedarian
igualmente satisfechas. Desafortunadamente rara vez sucede, la relacién tiende
a reflejar las aspiraciones del mas habilidoso y poderoso de los dos.

Una pregunta algo intrigosa que he venido haciendo es si los hombres son

mejores negociadores que las mujeres, es dificil de contestar, pero como en todo
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lo demas el mejor sera el que se mejor se prepare, tenga un mejor conocimiento
del objeto a negociar, esté mas informado del proceso de la negociacién,
incluyendo las estrategias y tacticas disponibles y sea capaz de llevar la

negociacion hasta el punto de ganar-ganar.

Los elementos de la negociacion marital.

El poder es un factor clave en el matrimonio. Hoy en dia parece ser que el poder
en la toma de decisiones se esta volviendo mas igual cada vez entre hombres y
mujeres. Las personas que tienen mejores sueldos, tienen mejor educacion y
tienen trabajos de prestigio, tienden a gozar de mas poder que quienes no.

En la misma proporcién en que las mujeres participan en la fuerza laboral estan,
también, acrecentando su poder. Facilmente se puede ver que el poder de la
esposa es directamente proporcional a la contribucion econdmica que aporta a la
familia. Ya existen tantas mujeres como hombres en las universidades, este
creciente nivel de competencia y educacion ha tendido gradualmente a corregir el
desbalance del poder entre hombres y mujeres.

Las mujeres estan tomando un papel mas importante en la administracion
financiera y en el pago de cuentas. Estos cambios en la divisidon del trabajo
parecen estar gobemados por las mismas fuerzas que a los negocios:
Capacidad, energia, tradicion, conocimiento y educacion.

El juego de la negociacion inicia desde la luna de miel y termina hasta el final.
Uno no necesita haber tenido mucha educacion para jugarlo, pero si es
importante ser habil. La capacidad para negociar efectivamente puede ser el
factor que mas influya al hacer la diferencia entre un matrimonio tolerable y uno
feliz. De los siguientes ejemplos todos son reales, algunos han hecho un muy mal

trabajo de negociacién y, ahora, estan pagando el precio.
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Problemas de dinero

Francisco y Perla han estado casados durante veinte afios y tienen dos hijos
adolescentes. El esta orgulloso de su éxito y tiene un sueldo, por demas,
excelente. Francisco es un esposo feliz, pero Perla no lo parece.

El problema esta en que él mantiene el control total de las decisiones financieras
y de el pago de deudas. El tiene un método muy sencillo que lo llama “la caja”, y
trabaja de la siguiente forma: Tan pronto como la cuenta de cheques llega a los
$10,000, Francisco deposita un cheque en la cuenta de ahorros; cuando la
cuenta de ahorros llega a los $20,000, depositaba un cheque en la cuenta de
inversién; cuando la cuenta de inversion llegaba a los $40,000 hacia un abono
sobre la casa que aun estaban pagando. Como una persona responsable
también tenia una caja para las vacaciones, comida, vestido y todo o demas. A
diferencia de la mayoria, €l nunca sobrepasaba su presupuesto.

Perla conoce todas las cantidades de dinero que se tiene y en qué cuenta estan.
También sabe que la cuenta del banco siempre tiene poco y que la compra de un
vestido de $2,000 o el gasto de mas en la cuenta del teléfono pueden llevar a
una pelea. Disfrutan de vacaciones sin escatimar, pero siempre es bueno ir a la
playa en julio porque la temperatura esta muy caliente.

Perla comienza a sospechar que se negocid a si misma en la caja mas grande de
todas. Sin tener una estrategia propia, se volvid en la victima de los planes
financieros de Francisco. Aun cuando intento, hace varios afos, de convencerlo
de cambiarse a una casa mejor, él se lo negd diciendo que no completaba para
eso. Simplemente era muy desagradable tratar de discutir o averiguar sobre
estos temas.

Hoy, ya es muy tarde. Francisco sabe que Perla no soporta oirlo hablar de sus
triunfos en la deduccion de impuestos. Su nivel de aspiracion por una buena vida
es bajo, mientras que su deseo por el capital es alto. Perla se ha dado por
vencida, ya no tiene poder, habilidad o determinacidén para cambiar esta situacién
ni para divorciarse. Supongo que los Unicos que disfrutaran de todo ese dinero

seran sus hijos.
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El dilema de la adolescencia

Carlos tiene dieciséis afios de edad y vive en una de las mejores colonias de la
ciudad. Asiste a una escuela privada, tiene una buena habitacidn, estéreo en su
carro propio. A decir verdad, lejos de ser una persona agradable, se comporta
como un patan.

El problema pudo haber iniciado afios atras, cuando sus padres le cumplieron
todos sus caprichos. Cuando se negaba a limpiar su cuarto o a mantener
ordenada su ropa, la sirvienta se encargaba de estas labores. Su desempeiio en
la escuela no se tomaba muy en serio porque sus padres sabian que tarde o
temprano se haria cargo de los negocios de la familia. El, por otro lado, esperaba
encontrar su verdadera profesién a los treinta, pero ain no tenia ni la mas remota
idea de lo que pudiera ser. El esta pasandola en grande, fumando, bebiendo y
desvelandose hasta tarde en la madrugada en compaiiia de un grupo de salvajes
pero adinerados amigos.

Recientemente las cosas no han ido nada bien, hasta el punto de haber sido
corrido de casa. Su Padre esperaba que con la mala experiencia de no tener
nada recapacitara. No fue asi, al contrario, se mudé a un departamento que,
junto con otros tres, no les fue dificil pagar de los ahorros que guardaban. Esa
fue la primera probada de la verdadera delicia: buena compariia y libre de
responsabilidades.

Después de un mes su madre, desesperada, pudo lograr una cita con él en un
restaurante cercano. El muchacho pedia, para regresar, amnistia total, un mejor
carro, su propio departamento en el verano y vacaciones todos los afos.

Carlos sabia como ejercer su poder. Probablemente sinti® a su madre ansiosa y
sabia que su padre no podria insistir en el destierro. Aprendié rapidamente que
en las negociaciones familiares, quien esté mas comprometido con la relacion, es
quién cede el poder. E! muchacho involucré exitosamente el “no poder” dentro de
la negociacién.

Ahora ya esta en casa, gané la mayoria de las condiciones. En algunos arios

entrara a la universidad y probablemente le tomara unos seis afios para terminar
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la carrera habiendo aprendido muy poco que le ayude a entender la vida o aun
mas, a ganarse una. Habiendo ganado facimente en casa, esta muy propenso a
enfrentar duras dificultades en negociaciones en su camino a través de las

dificultades de la vida.

Parientes politicos

Julio y Katy tuvieron un noviazgo terrible. El es judio y ella catélica. Julio inici6 la
negociacion mas dificil de su vida el dia que sus ortodoxos padres, supieron que
se queria casar.

Desde ese momento tuvo que discutir el tema con tios y tias, primos y vecinos.
La familia decidié que solo existia un camino honorable. Katy se tenia que
convertir a Judia. Joven y ansioso de complacer a sus mayores, Julio le comentd
a Katy la propuesta familiar.

Katy se rehusé a seguir con los planes pero si concedié el hacer una rapida visita
al Rabino local con el fin de tomar un curso de judaismo sin ningdn compromiso.
La fecha se llegaba y nada se habia resuelto. La familia pens6é que un
compromiso acabaria con esto de una vez y por todas. Hicieron el anuncio
publico que se le consideraria a Julio muerto si llevaba a cabo la ceremonia civil
sin haber convertido a Katy. El compromiso fall6 cuando ambos se fugaron. Seria
bueno decir que ambos disfrutaron de una grandiosa luna de miel, pero los
hechos son que ambos se sentian miserables.

Después de un mes de haber regresado, Julio arregldé una entrevista para que
Katy conociera a su familia. Los sefiores prepararon una cena de lujo y se
comportaron sorprendentemente amables. Los vecinos se las arreglaron para
pedir algo prestado y poder conocer a la extrafia novia. Se la pasaron dos horas
diciéndole que se habia casado con un sinvergiienza y holgazan. Para ese
momento ya lo sabia y si esto se lo hubiesen dicho antes de la boda quiza nunca
se hubiera casado. De cualquier forma, las negociaciones continuaron por un afio

y se habia puesto mucha presion sobre ella para que se convirtiera. Una noche
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ella hizo un compromiso: o Julio se olvidaba de la conversién o ella se olvidaria

de él, funciond, siguen casados y sorprendentemente felices.

Sexo

Hace cien afios una buena relacién sexual era aquella en la que el hombre era
considerado y la mujer sumisa. A la vuelta del siglo las mujeres se han
emancipado, haciéndole la vida mas interesante al hombre. Las mujeres elevaron
sus aspiraciones sexuales y con ellas sus demandas sexuales también. Las
aspiraciones mayores, en opinién de muchos expertos, traen también mayores
satisfacciones.

Las relaciones sexuales resuftan de un proceso de negociaciéon entre personas
cuyos gustos, demandas y limites difieren entre si. No nos extenderemos en las
diferencias mas bien en los elementos de la negociacion en si. Todos estos
factores son: poder, intercambio, satisfacciéon, persuasién, comunicaciéon y
division de tareas.

La comunicacion sobre el sexo puede ser verbal o no verbal, oculta o abierta. La
mayoria hemos escuchado frases como “estoy cansada(o)’, “hay una pelicula
muy buena en la TV", “los nifios estan despiertos” Por parte de las no verbales
hemos aprendido a conocer el significado de un guifio, bostezo, sonrisa, u otras.
El poder juega su papel en el sexo. Pocos podriamos negar que algunas fuentes
de poder como las recompensas, castigos, tradicién, conocimiento, compromiso
(amor), competencia, tiempo y esfuerzo juegan un papel en las relaciones
sexuales. Cada parte ejerce un grado de tension sobre de la otra y aprende a
ajustarse para balancear el poder.

El sexo puede ser visto en términos de el intercambio. Sabemos que existen
hombres y mujeres que negocian el sexo y quienes cambian su libertad por una
relacion mas estable. En un matrimonio exitoso ambas partes obtienen
satisfaccion. Si por otro lado este ofrece muy poco a una parte 0 a ambos, el
estancamiento es seguro. En el mercado del sexo, el conyuge mal correspondido

aprende pronto que existen fuentes de abasto alternativas.
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Conclusidén

El tema de esta tésis no es el matrimonio. Pero existen, de cualquier forma,
buenas razones para ver al matrimonio dentro de un contexto de la negociacién.
Las negociaciones exitosas del matrimonio parecen mas una negociacion
colectiva madura que las platicas de paz de los Israelitas. Esto es porque el
proceso de solucién de problemas en una relacién valiosa toma precedencia
sobre la negociacion compartida.

Con respecto a las técnicas sugeridas en el ejercicio de los matrimonios, me
parece que el intercambio de secretos ocultos hace un poco de sentido en el
matrimonio tanto como en las negociaciones. El| tacto, paciencia, fechas,
compromisos, empatia y persuasiéon tienen mejor resultado en las relaciones
maritales que las confrontaciones.

Seria bueno pensar que nuestro indice de divorcios podria decrecer si los votos

maritales fueran cambiados a la forma de “Amar, honrar y negociar.”
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17.0RGANIZATE PARA GANAR OBJETIVOS

“Los recursos, para que den resulfados, deben de estar dirigidos a las
oportunidades mas que a los problemas”

“El proceso es el producto”

Existe una historia sobre negociacion que siempre me gusta contar, fue cuando
un amigo, que es un muy buen administrador, se estaba deshaciendo de su
casa. Entonces fue cuando en un bar se encontré con una persona que habiendo
sido promovida en su trabajo, se habia tenido que mudar a la ciudad y estaba
buscando casa. Después de ver la casa esta persona le ofrecié cuatrocientos mil,
los cuales aceptdé inmediatamente. Una transaccién de relevancia se habia
decidido en un instante.

Esta persona se mofaba al contar la historia a otros ya que estaba dispuesta a
pagar hasta quinientos mil. Mi amigo también le encanta contar la historia porque
esta seguro de haber timado a esta persona ya que el estaba pidiendo por su
casa trescientos mil.

Con todo respeto a la vision de negocio de cada uno, pero en esta ocasion
ambos se vieron como malos negociadores. El que hayan expresado satisfaccion
con el resultado no es inusual, y asi como estas parece que todas las personas
estan inconscientes de lo que pueden lograr si se organizan para ganar, aun
cuando las metas sean altas. He visto gerentes que pelean, amenazan y obligan
a su gente a cumplir con un presupuesto demasiado limitado, cuando esta asi
solo por los errores que ellos cometen en la negociacion. Con una buena
capacitacidn y organizacién, estos errores se pueden evitar.

El programa que proponemos es practico y puede ser implementado a un relativo
bajo costo y con un minimo de trastornos organizacionales. Todo lo que se

necesita es el compromiso de implementarlo y reconocer la importancia de los

conceptos modernos.
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Un programa positivo y decidido
Existen cuatro partes en el programa. Las fases | y Il deben de implementarse
una detras de la otra. Las fases lll y IV involucran replanteo organizacional y
pueden ser iniciadas después, pero para mejores resultados, se debe de
implantar la propuesta completa. las cuatro fases son:

. Mejorar la planeacién de la negociacion.

ll. Establecer un amplio programa de capacitacion.

lll. Mejorar el proceso de seleccién del negociador.

IV. Establecer actividades de negociaciones de alto nivel.

Fase | “Mejorar la planeacién de la negociacion.”

El noventa por ciento de los lideres de negocios han ponderado a la planeacién
como la mas importante caracteristica, la cual en mi opinién siempre ha estado
olvidada. Las siguientes etapas deben de seguirse si se quiere asegurar la

efectividad de la planeacion.

1. Elabora preguntas de sondeo acerca del poder, objetivos, nivel de
aspiracion y demas factores.

2. Mejora la informacién de las reuniones y el proceso de prueba de
suposiciones.

3. Entiende la diferencia entre planeacién estratégica, administrativa y
tactica y observa que cada una se hace en el orden y clima
organizacional apropiados.

4. Realiza un analisis de valor de alto nivel.

9. Desarrolla la comprensién de la amplia gama de maniobras tacticas y
tecnicas disponibles.

6. Comprende la anatomia de la negociacién y sus aplicaciones.

7. Inoculacién para el éxito

8. Organiza a la gente y a los recursos para un mayor impacto en la

negociacion.



155

Para implementar esta parte del programa son necesarias dos decisiones.
Primero, la gerencia debe de aumentar sus aspiraciones en cuanto a lo que
significa un buena planeacion. Segundo, deben de aprender mas acerca de la
planeacién, para que puedan distinguir entre una buena y otra mediocre. Hasta

que la gerencia tome estas dos decisiones, la planeacion sera solo superficial.

Fase Il “Establecer un amplio programa de capacitacion.”

La capacitacién en las negociaciones es una inversién altamente remunerable,
que requiere de una sola negociacion exitosa para recuperar su costo. Quiza no
exista otra forma en que mejorar las habilidades, pueda convertirse tan rapido en
ganancias.

Los especialistas en capacitacién coinciden en que hay dos formas de hacer las
cosas. Una tiende a estar completamente orientada al “cémo hacer las cosas”,
mientras que la otra al “cémo pensar’ u orientada al concepto. Un curso en
negociacion debe de incluir ambas, y no hay razon para que la idea de ensefar
estos conceptos a personas negociadoras pueda atemorizar a los instructores.
Estos conceptos son una simple forma de ver la realidad, pueden ser explicados
en términos simples de sentido comuan e ilustrados por los ejemplos de la vida
diaria.

¢ Cual es la mejor forma de ensefiar un curso como este? Creo que el aprender
de la simple lectura es la menos efectiva, al contrario es mas facil hacerlo
mediante alumnos e instructor. En mi opinién el mejor es mediante un seminario
de mesa redonda, en donde la discusién de los conceptos basicos y los principios
son fomentados bajo un fuerte y bien informado liderazgo. El involucramiento y
compromiso de quienes ensefian y aprenden haran que ambos sean mas
responsables.

El valor del seminario puede ser acrecentado por la simulacién de sesiones de

negociacion, disefladas para ilustrar los principios. En cortos periodos que
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permitan al pequefio grupo interactuar en temas relacionados con el poder o la
toma de decisiones.
Ya que las capacitaciones nunca son baratas, es muy importante determinar la
mejor forma de utilizar el presupuesto, por esto las empresas deben de
concentrar sus recursos en las oportunidades, sugiero que la capacitacion inicie
con los altos ejecutivos y gerentes programacién. Solo les tomara unas horas
para ganar o perder millones en las negociaciones futuras.

El programa de capacitacién deberad de incluir personas de ventas, compras y
contratos, asi como también unos cuantos ingenieros de disefio que son los que
proveen de soporte téchico cuando se esta negociando. Un mayor impacto de la
inversion en capacitacién se lograra si los miembros del equipo de negociacién

saben lo que estan haciendo y por qué.

Fase lll “Mejorando el proceso de seleccion”

Solo porque alguien se empefia en las negociaciones durante el curso de su
trabajo, no es razén para creer que es un buen negociador. Un excelente
representante de ventas o abogado puede ser un negociador mediocre.

Cuando los productos eran menos complejos y prevalecia el método de las tres
cotizaciones, no era un gran riesgo asumir que un comprador competente fuera
un buen negociador. Las empresas hoy en dia tienden a comprar lo mas posible
por medio de negociaciones, es decir, contratos celebrados con proveedores. En
vista de esta tendencia, es hora de nos enfoquemos en el proceso de seleccion.
Un especialista en precios soporta a veinte o treinta grandes negociaciones al
ano. Por lo tanto puede observar las capacidades de muchas personas durante
las fases de planeacién e implementacién del proceso.

Releyendo este trabajo y enfocandose hacia los factores que contribuyen a la
negociacion efectiva, parece légico seleccionar al personal tomando en cuenta

los siguientes pasos:
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1. La seleccion de representantes debe estar basada en una observacion
disciplinada. Las opiniones de los gerentes deben se suplementada
con la opinibn de observadores entrenados, quienes evaluan al
negociador en accion.

2. Se debe de practicar examenes psicolégicos a quienes sean los
responsables de negociaciones de alto valor. Quienes tengan algun
problema con el auto-estima, poder o ambigliedad, no deberian de

representar a la compaiiia.

La mejora en la seleccion y capacitacion van de la mano. A menos de que los
gerentes y observadores sepan qué buscar, tendran menos oportunidades de

encontrar a la persona que buscan.

Fase IV “Negociaciéon, una funcion de alto nivel.”

Cada ario solo hay unas pocas negociaciones esenciales para el bienestar de
una compania. En una pequeiia empresa, el duefo se encarga de estas, ya que
el movimiento no es tan grande. En las grandes corporaciones, el criterio de
seleccion esta basado en el hecho de que alguien es un buen administrador,
ingeniero o abogado. Pero ni en la pequefia ni en la grande empresa el
negociador en jefe es seleccionado por su habilidad comprobada como
negociador profesional.

En mi opinidn, la mayoria de las empresas se beneficiarian de organizar un
pequefio pero elitista grupo de negociadores quienes le reportaran directamente
al director, presidente o duefio de la empresa y que dentro de sus

responsabilidades estuvieran el proveer los siguientes servicios:

1. Conducir todas las negociaciones corporativas esenciales, sin importar
que se trate de ventas, compras, regulaciones laborales o condiciones
de contratos. Aunque reconozco que los miembros de esta éelite no

pueden ser especialistas en todo, estoy suponiendo que son
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extraordinariamente inteligentes y que poseen una muy buena
motivacién y por esto son capaces de llegar al escénica del tema
eficientemente. De cuando en cuando se les debe de asignar a
problemas que por su complejidad es necesario tener afios de
preparacion.

2. Proveer servicios de consultoria en la pre-propuesta, en la propuesta y
en la negociacién de temas de menor magnitud.

3. Crear un clima de negociacibn a lo largo del personal de
abastecimiento, contratos, ventas e ingenieria.

4. Proveer asistencia en la seleccion de negociadores competentes, en
todos los niveles de la compaiiia.

5. Actuar de abogado del diablo bajo circunstancias especiales.

6. Establecer un programa formal interno para mejorar las habilidades de

candidatos especiales.

Excepto por el programa intero las demas responsabilidades se explican solas.
Es bien sabido que el entrenamiento meédico de un doctor no se termina hasta
que sirven en un programa intemo bajo la direccion de los profesores. No hay
razdén para no adaptar esta practica en el desarrollo de un niumero limitado de
negociadores cuidadosamente seleccionados.

Los internos tendran la oportunidad unica de desarrollar una comprensién
conceptual de su profesion y de ver los principios puestos en accion por los
negociadores profesionales, quienes saben lo que estan haciendo y pueden
describir sus actividades de una forma disciplinada. El entrenamiento desde este
enfoque no es tan caro como parece, ya que los intemos pueden desarrollar
muchas actividades necesarias para los representantes profesionales, mientras
que aprenden. Pero esto debe de ser légico, seria un poco ingenuo seleccionar y
entrenar tan intensamente a las personas de esta élite y no darles buenos
sueldos, estatus y seguridad. Ya que siempre encontraran una mejor oferta en

otra compania.
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Los argumentos para esta élite de negociadores son muy fuertes, pero su
implementacién requerirA de mucha energia de parte de la administracién.
Encaran una dificil decisiébn. Por un lado, pueden seguir usando los actuales
abogados y especialistas para negociar los contratos esenciales y nadie sera el
sabelotodo. Por el otro lado pueden reconocer y organizar las negociaciones
como una profesion especializada que requiere de entrenamiento, conocimiento
e inteligencia del mas alto orden. La ultima seleccion es dificil pero alcanzable y

asigna a los mejores recursos donde se encuentran las mejores oportunidades.

Midiendo resultados

Ahora debemos encarar un problema dificil como ejecutivos, nos gustaria saber
si nuestros negociadores lo hacen bien. Excepto en raras ocasiones, que seamos
capaces de medir el resultado de una negociacion en relacién de lo que pudo
haber sido.

Prefiero vernos gastando nuestras energias midiendo el proceso mas que el
producto. Si realmente planeamos bien, seleccionamos nuestro personal
cuidadosamente, los capacitamos en una forma sofisticada mas que superficial y
nos organizamos para utilizar nuestros mejores representantes, no podemos
hacer otra cosa que hacer bien las cosas.

Esto no significa que nunca lo vayamos a hacer mal, ya que existen muchos
factores que determinan el resultado, y no al dltimo estan el poder y las
habilidades relativas del oponente. Lo importante es conseguir el balance del
profesionalismo en negociacidn, en donde quienes sean mas sistematicos y
estan mejor informados haran mejor las cosas que los que lo hagan
intuitivamente. Son las leyes de la probabilidad que favorecen al capacitado.

Lo mejor de medir el proceso y no al negociador es que el primero puede ser
hecho y el otro no. Podemos aspirar a planear, seleccionar, capacitar, y organizar
lo mejor posible con nuestros recursos. Es mucho mas simple reconocer lo mejor
que encontrar las diferencias entre lo bueno y lo mediocre. Lo mejor sobresale de

los demas, lo bueno y lo mediocre se confunden un poco entre si.
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Conclusioén

Cada negociacibn significante contiene una zona de desconocimiento, en donde
el riesgo es dificil de evaluar y la realidad es confusa. Un negociador habilidoso
puede cambiar el resultado por lo mucho un & o 10 por ciento. Para una
compaiiia grande esto puede significar millones de délares de diferencia. Estas

ganancias pueden ser obtenidas si se organiza para ganar.
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18. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

“Un hombre sabio hard mas oportunidades de las que encuentre”
- Sir Francis Bacon -

“Inherentemente, todo problema es de alguna forma una oportunidad”
- Jack Karrass -

“La culpa, querido Brutus, no esté en las estrellas, sino en nosotros mismos, que

estamos debajo”
- Shakespeare -

Hoy en dia las decisiones importantes estan siendo tomadas por los empleados
de las empresas a las cuales representan. Hace no mucho tiempo era el mismo
empresario quien se encargaba de estas porque él ganaba personalmente
haciendo bien el trabajo. Las personas dentro de las organizaciones no estan
motivadas por las mismas metas y se le pagara su sueldo de cualquier forma si el
resultado es excelente o mediocre. En los caso cuando responde con energia al
reto de una negociacion, usualmente no es porque recibira una ganancia
personal, sino por el deseo de logro y superacion en un juego dificil.

Para quienes estan en los negocios, la situacibn econdémica actual es una
oportunidad o un problema, pero al fin y al cabo cada problema es una
oportunidad. Si podemos crear un clima empresarial de negociaciones y
seleccionar representantes orientados al logro, quienes tengan altas aspiraciones

y sepan como negociar, las oportunidades de ganar seran buenas.

La clave para ganar objetivos estd en saber como negociar mas efectivamente.
Esto es verdad, aunque el intercambio concierna a comprar o vender, ley o
diplomacia, matrimonio o administracién; los elementos del éxito son siempre los
mismos.

Las personas pueden alcanzar sus metas a por si mismas y sin ningin orden

pero el camino sera largo y lleno de riesgos.
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Imaginemos una rueda que tiene siete radios compuestos de los elementos
basicos de la negociacion. Estos elementos pueden ser hechos de acero muy
resistente o de madera apolillada. La rueda seguira funcionando aun si algunos o
la mayoria de estos radios faltan o estan defectuosos. ¢Pero que tan confiable

sera?.

Figura 10. La rueda de la negociacion

Parecido a la calzado de la rueda de una carreta, la llanta esta hecha de fibras,
fibras consistentes en la planeacion, estrategias, técnicas y algunos materiales
menos conocidos. Continuando con la analogfa, reconocemos que los
automoéviles andaron un tiempo razonablemente bien, hasta que alguien invent6
la llanta de hule sélido. Y aunque es posible andar largas distancias sobre llantas
defectuosas o anticuadas, nadie competiria con ellas en alguna carrera
esperando ganar.

Asi también pasa con la rueda de la negociacion. El punto clave esta en qué
cantidad de riesgo estamos dispuestos a aceptar. El ejecutivo con visién al futuro,
no aceptara ningun riesgo innecesario inherente a una rueda defectuosa o
anticuada, especialmente cuando se ha de andar a pasos agigantados y la

presion es muy fuerte. Insistira en utilizar una estructura de negociacion fuerte;



163

una que proteja los objetivos y asegure que seran aicanzados. Esta es la Unica

péliza de seguros que protege nuestros intereses en las negociaciones.

La negociacién es una profesion nueva. Las personas elevaran sus expectativas.
Incluso la estructura de la autoridad tradicional se ha puesto a prueba hasta sus
limites. El dominio del esposo sobre la esposa, padres sobre hijos, viejos sobre
jovenes, esta bajo fuego. Nadie aceptara ser un ciudadano de segunda clase en
casa. Los miembros de la familia ya no dependeran econémicamente unos de
otros. Los padres de hijos adolescentes comienzan a sospecharlo, sus hijos ya lo
saben. La eleccibn es negociar unos con otros y destruir nuestro
institucionalismo.

Tengo el presentimiento que lograremos solucionar nuestros problemas porque
hemos tenido practica en el regateo. Ya hemos visto, en Europa del este y en la
Unién Soviética, que la mas pequenia de las naciones, cuando se le ha informado
lo suficiente acerca de los derechos humanos democraticos. Ha tenido el coraje
de derrotar su sistema politico del pasado. Su levantamiento nos hace ver como
cosa de nifios, porque ellos tienen menos experiencia en negociar el intercambio
de ideas y valores. Si, la era de la negociacién esta sobre de nosotros.

Cada uno de nosotros debemos de convertimos en mejores negociadores, para
resolver los conflictos sociales y de negocios. Esto significa que debemos de
conocer mejor el proceso y sus elementos basicos. Para quienes negociamos
todos los dias en el trabajo, el problema es mas grave. Una vez que las
compaiiias empiecen a tratar a la negociacion como una profesion, todas las
demas tendran que seguirla. Cuando los individuos elegidos sean provistos de
conocimiento especializado y de un largo periodo de capacitacion intensa, seran
muy dificiles de siquiera, igualar en las negociaciones. Estos profesionales tienen
altas aspiraciones y saben como negociar para ganar sus objetivos. Estaran

preparados para participar efectivamente en una sociedad negociadora.
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Apéndice | “Comparativo de los rangos de caracteristicas”

Gte.De Jefede Gte. Rep. Del Ing. De Gte. De

Compra Compra _ Contratistas  proveedor  Diseiio _Programacion
AGRUPACION POR LA REALIZACION

Energia 7 7 7 7 7 7
Planeacion 1 1 1 1 1 1
Conocimiento del producto 5 4 4 2 3 4
Formalidad 6 6 6 5 6 6
Esfuerzo por las metas 2 5 5 3 4 2
Solucion de problemas 3 3 3 6 5 5
Iniciativa 4 2 2 4 2 3
AGRUPACION POR LA AGRESION

Persistencia 4 3 2 1 3 4
Toma de riesgos 5 5 6 6 6 3
Explotacién del Poder 1 2 3 2 2 1
Competitividad 3 4 4 3 4 5
Defensiva 7 7 7 7 7 7
Coraje 6 6 5 5 5 6
Liderazgo 2 1 1 4 1 2
AGRUPACION POR LA SOCIALIZACION

Confianza 8 7 6 6 8 7
Paciencia 5 4 4 4 4 4
Presencia fisica 4 5 5 5 5 5
Integridad 1 1 1 1 2 2
Tacto 2 2 2 3 1 1
Mente abierta 3 3 3 2 3 3
Apariencia 6 6 7 7 6 8
Sentido de compromiso 7 8 8 8 7 6
AGRUPACION POR LA COMUNICACION

Clandad al hablar 1 1 1 1 1 1
Relaciones 4 4 5 3 4 6
Escuchar 2 2 2 2 3 3
No verbales 7 7 7 7 7 7
Debates 5 5 3 5 5 4
Coordinacion 3 3 4 4 2 2
Juego de papeles :] 6 3] 8 6 5
AGRUPACION POR EL ESFUERZQ PROPIO

Ganar el respeto del oponente 1 1 1 2 1 2
Auto Estima 2 2 4 4 3 1
Dignidad 6 5 2 3 6 5
Ganar el respeto del jefe 5 7 7 6 7 7
Etica 3 3 3 1 4 6
Jerarquia organizacional 8 8 8 8 8 8
Aute Control 4 4 5 5 2 4
Riesgos 7 6 6 7 5 3
AGRUPACION POR EL PROCESO

Experiencia negociadora 6 5 6 7 6 4
Inteligencia en practica 2 1 2 1 2 2
Amplia perspectiva 7 7 7 5 3 7
Perspicacia 4 6 4 3 7 5
Decision 5 4 3 6 5 3
Capacidad analltica 3 3 5 4 4 6
Pensar claro bajo presion 1 2 1 2 1 1
Educacion 8 8 8 8 8 8
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Apéndice Il ““Comparativo de los rangos de caracteristicas”

Revendedores Vendedores
Abogados Contadores de ropa al de
menudeo Bienes Raices
AGRUPACION POR LA REALIZACION
Energia 7 7 7 7
Planeacion 1 1 1 4
Conocimiento del producto 3 4 3 3
Formalidad 5 5 6 5
Esfuerzo por las metas 6 6 2 1
Solucién de problemas 2 2 5 6
Iniciativa 4 3 4 2
AGRUPACION POR LA AGRESION
Persistencia 2 2 2 2
Toma de riesgos 6 6 4 1
Explotacion del Poder 1 1 3 4
Competitividad 4 3 5 3
Defensiva 7 7 7 7
Coraje 5 5 6 5
Liderazgo 3 4 1 6
AGRUPACION POR LA SOCIALIZACION
Confianza 6 7 7 8
Paciencia 4 5 6 3
Presencia fisica 5 4 4 6
Integridad 1 1 1 1
Tacto 3 2 3 2
Mente abierta 2 3 2 4
Apariencia 8 6 5 5
Sentido de compromiso 7 8 8 7
AGRUPACION POR LA COMUNICACION
Claridad al hablar 1 1 1 1
Relaciones 3 3 4 3
Escuchar 2 2 2 2
No verbales 7 7 7 7
Debates 5 6 5 6
Coordinacion 4 4 3 5
Juego de papeles 6 5 6 4
AGRUPACION POR EL ESFUERZO PROPIO
Ganar el respeto del oponente 1 3 2 2
Auto Estima 2 1 1 1
Dignidad 5 4 4 5
Ganar el respeto del jefe 7 7 7 7
Etica 4 2 3 3
Jerarquia organizacional 8 8 8 8
Auto Control 3 5 5 4
Riesgos 6 6 6 6
AGRUPACION POR EL PROCESO
Experiencia negociadora 6 7 7 7
Inteligencia en practica 4 3 2 2
Amplia perspectiva 7 4 5 4
Perspicacia 3 5 6 6
Decisién 5 6 4 5
Capacidad analitica 2 2 1 3
Pensar claro bajo presion 1 1 3 1
Educacion 8 8 8 8
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GLOSARIO

NEGOCIACION.- Accién y efecto de negociar; trafico o comercio en donde se
afectan intereses de dos 0 mas personas, asociaciones o entes de cualquier
naturaleza.

REGATEOQ.- [dem NEGOCIACION

NEGOCIADOR.- Persona dedicada, por profesidon, a la tarea de lograr los
mejores beneficios para su empresa, mediante el uso de Maniobras y técnicas.

MANIOBRA.- Movimiento disefiado parta crear una situacidbn en la cual, las
metas puedan ser alcanzadas y la posicién negociadora defendida

TECNICA.- Mecanismo de ajuste fino por medio del cual las metas son
alcanzadas.

ESTRATEGIA.- Arte de dirigir las operaciones, maniobras, y personas de una
forma inteligente hacia el éxito.

CARACTRISTICAS.- Perfil necesario de una persona para desempefiar una
tarea determinada.

RESULTADO DE CARACTERISTICAS DEL NEGOCIADOR.- Rango en el cual
se encuentra una persona en el examen de caracteristicas propias de una
persona dedicada a la negociacion

NEGOCIADOR CON HABILIDADES .- Aquella persona que esta por encima de la
media del resultado de caracteristicas del negociador

NEGOCIADOR SIN HABILIDADES.- Aquella persona que esta por debajo de la
media del resultado de caracteristicas del negociador

NIVEL DE ASPIRACIONES.- Meta individual de cada persona con la cual se
llega a la satisfaccion de sus propias expectativas.

ESTANCAMIENTO.- Situacion en la cual ninguna de las partes negociadoras
esta conforme con el trato y no esta dispuesta a realizar concesion alguna.
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CONCESION.- Practica de ceder, otorgamiento de beneficios hacia la
contraparte negociadora, Buscando en su mayoria el minimo de perjuicio hacia la
parte que cede.

PROVEEDOR DE INSUMOS UNICOS.- Persona que provee de algun insumo
que por sus caracteristicas no se encuentra disponible con ningin otro
proveedor.

EXITO.- Satisfaccion de las expectativas establecidas ante una situacion.

PODER.- Capacidad de un negociador para influenciar en el comportamiento de
su oponente. Ventajas potenciales, reales o ficticias de las cuales el negociador
puede echar mano para lograr sus objetivos.

TIEMPO.- Lapso cronolégico en el cual un negociador debe de lograr un
resultado.

ESTATUS.- Estado jerarquico de una persona ante una sociedad.

MERCADO.- Personas, sociedades o entes susceptibles de ser influenciados
para proporcionar un beneficio.

PLANEACION.- Establecimiento de programas de accién con indicacion del
objetivo propuesto y de las diversas etapas que hay que seguir, asi como la
estructuracion de organismos adecuados para esta realizacion.

SUPOSICION.- Dar por hecho situaciones no ciertas, guiados Unicamente por la
intuicion o sentido comuin

AMENAZA .- Dicho o hecho que advierte un peligro potencial, con el cual los
objetivos puedan no ser alcanzados.

FUNNY MONEY (DINERO FICTICIO).- Todo aquello que no siendo dinero,
pueda negociarse en su lugar, haciendo perder el sentido de la realidad y del
costo. (Tarjetas de crédito, Fichas de juego en las Vegas, efc.)

LENGUAJE CORPORAL.- Cualquier movimiento, guifio o sefia del cuerpo que
pueda hacer saber a nuestro oponente de nuestras intenciones, sentimientos o
pensamientos.
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