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PROLOGO

La gente ha estado negociando una con otra desde tiempo inmemorial. Por lo
general cuando pensamos en negociaciéon, pensamos en términos de comprar
y vender. La mayoria de nosotros reconoce que los diplomaticos vy
representantes laborales también negocian diariamente en su trabajo. Lo que
no reconocemos es que todos nosotros negociamos todos los dias de nuestra

vida.

Las ideas de esta tésis funcionan. De hecho, han funcionado por siglos. Lo que
discutiremos es por qué funcionan, coémo funcionan y como podemos
defendernos cuando se usan en nuestra contra. También examinaremos las

tacticas para determinar cuando y si debe usarse

Espero que a quienes lean esta tésis les sea util al identificar los elementos
necesarios para negociar con mayor eficacia y les cree la conciencia de que
para ser un buen negociador, no es necesario pertenecer a un departamento

de compras o ventas, sino solo tener interaccién con al menos un persona.



SINTESIS

¢ Qué hay de nuevo en las negociaciones?

recientemente los investigadores en psicologia, economia y ciencias sociales,
han explorado este tema de una manera organizada. Han aprendido sobre
negociacién a través de un anadlisis e investigaciéon cuidadosos. He aqui
algunos aspectos que han descubierto y que haran de usted un mejor

negociador:

Poder. La gente percibe el poder de diferentes maneras. Esta en la mente.
Bajo circunstancias idénticas, una persona puede decir: “No cederé porgue no

esta bien”
En mis experimentos todos contaban con los mismos hechos y limites, pero
algunos recibieron liquidaciones pequefias y otros usaron la misma informacién

para obtener liquidaciones enormes.

Nivel de aspiracion. ; Gana mas la gente que aspira mas alto?



Existe el consenso general de que en la vida, aquellos con mayores
aspiraciones logran mas. Si esto también tiene validez en el campo de la
negociacién, es una pregunta importante. La respuesta es “ Si " hasta cierto
punto.

“Aspire mas alto y lograra mas”. Es un buen consejo, siempre y cuando acepte

los riesgos, tome su tiempo para hacer su tarea y tenga paciencia.

Tiempo limite. El tiempo limite ocasiona un resultado en las negociaciones. La
gente espera lo mas posible para tomar una decision. Quienes cuentan con
sesenta minutos para negociar, llegan a un acuerdo en sesenta minutos. El

tiempo limite ejerce presion para cerrar el trato.

El problema con los tiempos limite es que tendemos a estar mas conscientes
de nuestro tiempo limite que el de la otra persona. Esto nos induce a usar poco

nuestro poder y a sobrestimar el de nuestro oponente.

Las negociaciones rapidas, ya sean necesarias o innecesarias, son peligrosas.
Una u otra parte involucrada puede hacer un mal trato. La persona que este
mas preparada para una negociacion rapida, tiene mas probabilidades de

obtener la mejor parte.

La mayoria de las personas ven las negociaciones de un modo equivocado.

Las ven como una competencia en la que una parte gana a costa de la otra.



Pero las negociaciones no son necesariamente una competencia.
Indudablemente tienen elementos de competencia en su proceso, pero es
mucho mas que una guerra de adversarios.

La manera cooperativa (Ambas partes ganan) El principio basico de la
negociaciéon de “ambas partes ganan” es que siempre hay un trato mejor para
ambos, si estan dispuestos a tomarse el tiempo para buscarlo. Ambos
comprador y vendedor, pueden aumentar sus utilidades y satisfaccion sin

perjudicarse mutuamente.

La manera competitiva (Uno gana) Un hecho que debe considerarse en las
negociaciones es que existe un elemento de competencia. Hay un punto en

que los beneficios de una parte salen del bolsillo de la otra.

¢ Cual es el mejor modo de comportarse desde un punto de vista competitivo?
Las siguientes reglas pueden servir de pauta

Guarde Silencio

No confie en sus suposiciones, calculos o percepciones

Analisis de costos

Concesiones

Fuentes de Poder El poder esta en la mente. Hay amplia evidencia de que la
gente, aun cuando se presentan hechos y posiciones de poder idénticos,

reacciona de forma diferente a las circunstancias.



Hay muchas fuentes de poder. Algunas estan basadas en recursos, otras en
leyes, reglamentos o precedentes mientras que otras estdn basadas en

factores psicologicos. las principales fuentes de poder son:

Competencia Legitimidad o sentido de “rectitud”
Compromiso Conaocimiento

Asumir riesgos Tiempo

Dinero Habilidad para negociar

Relaciones amistosas

Tacticas. 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 mata a corto plazo, si se viola 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 disefiar 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 persuasién. Finalmente, debera decidir cual es la
mejor forma de probar las suposiciones, intenciones y aspiraciones del

oponente a través del usc de maniobras y técnicas.

Maniobras. Las tacticas pueden ser divididas en dos &reas, maniobras y
técnicas. Una maniobra no es una estrategia. Si estuviéramos hablando de

tacticas militares, una maniobra podria ser descrita como un maovimiento



disefiado para asegurar una posicién de ventaja para propésitos defensivos u
ofensivos. Una maniobra en la negociacion, es un movimiento disefiado para
crear una situacién en la cual las metas pueden ser alcanzadas y la posicién

negociadora defendida.

Maniobras de negociacion

TIEMPO AUTORIDAD
Paciencia Autoridad limitada
Fecha limite Aprobacion
Velocidad Rutas de aprobacion
Hecho consumado Persona ausente
Sorpresa Arbitraje

Estado actual

Aplazamiento

INSPECCION MONTO

Inspeccion abierta
Inspeccioén limitada
Confesion
Confesion calificada

Justo y razonable
Tomelo o de€jelo
Jugar a tentar
Falso presupuesto

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

Huevos revueltos
Juego sucio
Sinverglenza
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INTRODUCCION

“En los negacios uno no obtiene lo que se merece, sino lo que se negocia”

- Dr. Chester L. Karrass -

En las negociaciones es dificil determinar a cudl de las partes se vio mas
favorecida con el resultado. Se dice que en una negociacién exitosa todos ganan;
pero casi siempre una parte gana mas que la otra. En esta tésis encontraremos
porqué algunas personas ganan y ofras pierden, y porqué los perdedores hacen
un mayor numero de concesiones de las necesarias mientras que los ganadores

no lo hacen.

Para esto dividiremos la tésis en tres partes, la primera trata de algunos
experimentos en los cuales involucramos a negociadores profesionales. Este
estudio busca descubrir como, las personas con habilidades, logran obtener sus
objetivos, no solo cuando tienen poder, sino también cuando carecen de él. En la
segunda parte nos enfocaremos en el corazén de las negociaciones exponiendo
elementos como el poder, y el nivel de aspiracion. Con los cuales se puede hacer
la diferencia, siempre y cuando sean bien comprendidos, de una ejecucion buena
y otra mediocre. En la tercera parte concluiremos con la negociacion practica

para ganar, mediante mejores estrategias, tacticas y organizacion.

Una negociacion potencial existe siempre que se compra o se vende. Los
términos de esta pueden estar en discusién ain cuando el precio no lo esté. Por
ejemplo, un negociador compro una casa nueva en una zona poco modesta.
Cuando traté de negociar el precio, el vendedor se puso firme y no lo logrd.
Después de que se mudé se dio cuenta de que un vecino obtuvo mejores
terminos para su crédito. A pesar de su larga y exitosa experiencia en compras,

nunca se le ocurrid que los términos del crédito fueran flexibles en esta compra.



La negociacién juega una parte sutil en los asuntos diarios de la vida comun. En
el trabajo negociamos con los jefes para conseguir mejoras. Estas representan
ganar mas dinero, autonomia o respeto. Las negociaciones se dan donde y
cuando las ideas se prestan para intercambio con el propésito de influir en la

conducta de los demas.

No existe una regla de oro que indique lo que es justo y lo que no lo es. Todo

esto se determina por el proceso de la negociacion.



PARTE I

LAS NUEVAS FRONTERAS
EN LA NEGOCIACION



1. GANADORES Y PERDEDORES (experimento)

Lo que un individuo piensa o siente que es el éxito, es tnico para él”
- Alfred Adler -

“Cuando no lo puedes medir, cuando no lo puedes expresar en ntmeros, tu

conocimiento acerca del tema es escaso e insatisfactono.” - Lord Kelvin -

La historia de Adan y Eva es el ejemplo de la primera negociacion. Aunque los
hombres han tratado por mas de cinco mil afios de hacer algo por la negociacion,
la literatura de esta no contiene mas que anécdotas e historias caseras de muy
poca credibilidad. En el complicado mundo de hoy los “por ejemplos” no otorgan
ninguna prueba de credibilidad necesitamos algo mas que anécdotas y cuentos.
En los dltimos afos algunas personas de este campo comienzan por adaptar

métodos disciplinados de I6gica y experimentacién en esta "antigua” profesion.

En el curso de esta tésis abordaremos temas como la paradoja del poder, he
visto compradores con poco poder enfrentindose a proveedores de insumos
Unicos, con gran vigor, mientras que otros en las mismas circunstancias se
resquebrajan. ;Por qué algunos negociadores se intimidan frente al poder y otros

no~?.

Otro tema son las habilidades, la mayoria de los libros dicen que es mejor tener
habilidades, muchos sugieren que ciertas caracteristicas son esenciales para el
exito. Pero ninguno menciona que es posible medir las habilidades o evaluar la
relativa importancia de una caracteristica sobre otra. De la experiencia es facil
predecir que las personas con mas habilidades ganaran, pero ¢Cémo afecta en
el resultado final de una negociacién la cantidad de habilidades que poseen las
partes oponentes?, ;Realmente importa si un negociador con suficiente poder

tiene habilidades?



Con todo esto obtenemos una serie de preguntas que nos llevan al centro del
proceso de la negociacion, en donde evaluaremos la relacion entre poder,

habilidades y resultados.

Estas son ocho preguntas que deberemos responder:

1. ¢Existe alguna relacion entre el nivel de aspiracion y el éxito?

2. ;Los ganadores tienen un patrén de concesiones diferente al de los
perdedores?

3. ¢Es el poder explotado de diferente manera entre negociadores con y sin
habilidades?

4. ;Las hahilidades de los negociadores determina los resultados?

5. ¢Pueden los negociadores con habilidades, determinar las aspiraciones de
sus oponentes, mejor que aquellos negociadores sin habilidades?

6. ¢Esta el tiempo relacionado con el éxito?

7. ¢Como se relacionan el punto de estancamiento, el éxito y el fracaso?

8. ¢Tienen igual nivel de satisfaccion los negociadores ganadores que los

perdedores?

El Método: 30 negociadores participaron voluntariamente en el experimento,
siendo compradores, ejecutivo 0 gerentes de sus empresas, representaron a las

parte compradora y vendedoras de la industria.

Cada uno fue pre-evaluado con una escala que consistio de cuarenta y cinco
caracteristicas de regateo. cada caracteristica fue ponderada individualmente en
base a la opinién de ejecutivos negociadores de la industria. Por ejemplo, se le
asigné un valor de 15.0 a la habilidad de planear y 1.2 al vigor. Nadie tuvo acceso
al sistema de evaluacion. El resultado de las caracteristicas de cada negociador

fue determinado por una computadora.



Antes del experimento todas las personas fueron clasificadas en grupos, de
acuerdo a su nivel de caracteristicas. El primer encuentro que tuvieron los
oponentes fue en una oficina privada en donde se les dio un juego de roles como
demandantes o como defensores, segun fue el caso. Estos juegos contenian
informacién conocida por ambas partes y otra de naturaleza privada. Se les dio
treinta minutos para estudiar el caso, después del cual una campana dio inicio a
la negociaciéon. Si no se conseguia ningun arreglo en una hora, la sesiéon se

determinaba como estancada.

La negociacion involucra un pleito entre una compaiia farmacéutica y el
demandante quien sufrié dafios en sus ojos después de tomar una medicina de

esta. El demandante pedia un poco mas de un millén de pesos.

Dos variaciones de poder fueron usadas en el experimento, al principio el poder
estaba repartido en forma igual en ambas partes. En la segunda fase el poder
favorecio al demandante. Ademas, a esto un grupo de defensores sin habilidades
fueron inducidos a ser méas agresivos frente a sus oponentes que tenian mas
habilidades y con mas poder. Fue posible crear este desbalance solo con
cambiar los precedentes de las decisiones de la corte afiadiendo un grado de

incertidumbre en una variacion igual de poder.

La informacion obtenida incluia el reporte de cantidades, tiempo e historia de las
concesiones hechas. ademas se les pidié a ambas partes registrar sus objetivos
y los que estimaban de sus oponentes. Esta informacién fue registrada en dos

ocasiones, en el principio y a la mitad de la negociacion.



Sumario de Términos: Los resultados se entenderan mejor si se definen

algunos términos:

Resultado de caracteristicas del negociador.- Rango en el cual se encuentra

una persona en el examen de caracteristicas.

Negociador con habilidades.- Aquel que esta por encima de la media del primer
término

Negociador sin habilidades.- Aquel que esta por debajo de la media del primer

término

Demandante con éxito.- Arreglo por encima del promedio de la demanda

Defensor con éxito.- Arreglo por debajo del promedio de la defensa

Punto x.- Poder igual para el demandante y el defensor

Punto y.- Poder mayor para el demandante

600
(518) Los negociadores con habilidades no mejoraron
500 (498)
(429)
Promedio de =k
resultados de los
demandantes 0
i (198
($ miles) 200
Los negociadores sin habilidades
mejoraron notablemente
100
o1 X Poder del Y
Poder demandante Poder del
igual —_— demandante
superior

Fig. 1 Resultados del poder y la negociacién



Relacion: Nivel de Aspiracion - Resultados

Pregunta.- ¢ Existe alguna relacién entre el nivel de aspiracion y el éxito?

Hallazgos:

A) Las personas con mas altas aspiraciones, consiguieron mas altos resultados.
Este es, probablemente, el descubrimiento mas importante. Los ganadores
iniciaron queriendo mas y consiguieron mas.

B) Los negociadores con habilidades y con alto nivel de aspiracion fueron
ganadores sin importar si tenian habilidades o no.

C) Un grupo de defensores con habilidades y altos niveles de aspiracion
ganaron casi todos los casos, fueron mas exitosos alun cuando carecian de
poder. Una combinacion de habilidades y altas aspiraciones parece preceder
al eéxito.

D) Las personas con altas aspiraciones ganaron casi siempre cuando se
enfrentaron a oponentes con bajas aspiraciones, sin importar las habilidades
o el poder.

E) Entre menos poder tiene un negociador con habilidades, menor es su nivel de
aspiracion. Los individuos con habilidades que pierden poder, se vuelven
pesimistas y baja su nivel de aspiraciones, quienes ni tenian tantas

habilidades fueron mas optimistas y no bajaron sus niveles de aspiracion.

Relacién: Concesiones - Resultados

Pregunta.-; Los ganadores tienen un patron de concesiones diferente al de los perdedore
Hallazgos:
A) Iniciar con altas demandas mejora las posibilidades de éxito.

Tal parece que aquellos que se dan un gran margen para negociar tienen

mas éxitos que aquellos que inician con una demanda razonable.



B)

C)

D)

E)

F)

Los perdedores hacen mayores concesiones en las negociaciones. Los
ganadores casi nunca hicieron concesiones grandes.

En el experimento ningun ganador hizo una sola concesion grande.

Las personas que hacen pequefias concesiones en las negociaciones, fallan
menos.

Quienes se obstinaron en bajos niveles de concesiones, raramente pierden.
O ganan o se estancan

Los perdedores tienden a hacer la primera concesion

Los negociadores exitosos “obligan” al oponente a ofrecer la primera
concesion. Existieron algunos estancamientos sin concesiones de ningun
lado.

Los negociadores con habilidades hicieron concesiones menores conforme
se agotaba el tiempo.

Estos parecian tener mas control que los perdedores o negociadores sin
habilidades quienes ofrecian todo cuando el tiempo comenzaba a ser presion
Una demanda inicial inesperadamente alta, guia mas al fracaso, que al
fracaso o al estancamiento.

En el experimento a ambas partes se les dijo que el demandante iniciaria
pidiendo 1'075,000. Algunos demandantes escogieron iniciar con dos

millones y ganaron faciimente.

Relacién: Poder - Resultados

Pregunta.- ;Es el poder explotado de diferente manera entre negociadores con y

sin habilidades?

Hallazgos:

A)

Los negociadores sin habilidades mejoraron cundo se les dio mas poder, y al
contrario, los negociadores con habilidades no lo hicieron. Lo que nos
sorprendié fue la gran diferencia de los negociadores sin habilidades con el

cambio de poder.



B)

C)
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La diferencia en los resultados entre los negociadores con y sin habilidades
se redujo en cuanto tuvieron mas poder que sus oponentes

Los negociadores con habilidades y con poder se mostraron benevolentes
con sus oponentes.

Este hecho se demostré en el sequnda fase, cuando el poder se desbalanceé
en favor del demandante. Los negociadores demandantes con habilidades
obtuvieron menos ganancia que en la primera fase en la que el poder estaba
repartido en partes iguales. Obviamente ellos no explotaron su poder. Sin
embargo cuando se enfrentaron con los defensores a quienes se les dijo que

fueran mas agresivos, sus ganancias aumentaron.

Relacion: Habilidad y éxito bajo el mismo nivel de poder - Resultados

Pregunta.-

a)

b)

¢Las habilidades de un negociador determinan el resultado bajo un esquema
de igual poder?
¢La diferencia en la cantidad de habilidades entre oponentes determina el

resultado bajo un esquema de igual poder?

Hallazgos:

A) Entre mas habilidosos sean los negociadores mayor sera su ganancia.

Resultado de caracteristicas del negociador esta correlacionado directamente
con el resultado.

Bajo un esquema de igual poder, las habilidades para la negociacion es un
factor critico que determina el resultado final. Los mejores negociadores

obtienen los mejores tratos

B) Entre mas grande sea la diferencia en la cantidad de habilidades entre

oponentes, mayor ganara la persona con mas habilidades, en un esquema

de igual poder.
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En resumen, las personas con habilidades resultan ganadoras cuando se
enfrentan a negociadores con menos habilidades, en un esquema de igual

poder.

Relacion: Habilidad y éxito bajo diferente nivel de poder - Resultados

Pregunta.-

a) ¢Las habilidades de un negociador determinan el resultado bajo un esquema
de diferencia en el nivel de poder?

b) ¢La diferencia en la cantidad de habilidades entre oponentes determina el

resultado bajo un esquema de diferencia en el nivel de poder?

Hallazgos:
A) Los negociadores con habilidades que tenian mas poder que sus oponentes
resultaron solo un poco mejor que los negociadores sin habilidades.

Ambos tipos de negociadores resultaron casi igual cuando tenian mas poder

que sus oponentes

B) Bajo igual poder la diferencia en la cantidad de habilidades entre oponentes
se mantuvo sin importancia para los resultados, excepto por los siguientes
casos:

1. El mas inferior, el negociador con menos habilidades, cuando tuvo mas
poder, fue quien mas exploté a su oponente ain cuando tenia menos
habilidades.

Estos negociadores llevaron a una extension mas grande de ganancias a
los oponentes que tenian mucho mas habilidades que ellos, que a los que
estaban mas a su propio nivel.

2. E! mas superior, el negociador con mas habilidades, cuando tuvo mas
poder, fue quien mas tendié a ser benevolente con su oponente.

Estos negociadores tendian a ser mas benevolentes con los oponentes
que tenian mucho menos habilidades que ellos, que con aquellos que

estaban mas en su propio nivel.
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Estimando Resultados

Pregunta.- ;Pueden los negociadores con habilidades, determinar las
aspiraciones de sus oponentes, mejor que aquellos negociadores sin
habilidades?

Hallazgos:

A. Los negociadores con y sin habilidades estiman pobremente |las aspiraciones
de sus oponentes, ambos las estiman en base a los que ellos quieren, no a lo
que el oponente quiere. La relacion de los que los negociadores quieren y lo
que ello creen que su oponente quiere, es muy alta. La historia de que un

buen negociador sabe lo que su oponente quiere, no ha sido confirmada.

Relacién: El establecimiento del tiempo - Resultados

Pregunta.- ¢ Esta el tiempo relacionado con el éxito?

Hallazgos:

A. Los acuerdos tomados en un tiempo extremadamente rapido, obtienen
resultados extremosos.

Los acuerdos que se tomaron muy rapido obtuvieron resultados muy altos o
muy bajos, en comparacién con aquellos que se tomaron en el tiempo medio
de la negociacion.

B. El acuerdo ocurre un poco antes de llegar al punto de estancamiento. La
mayoria de los acuerdos se tomaron en los Gltimos cinco minutos de la
negociacion. El establecimiento de un tiempo limita las fuerzas en el proceso
de la negociacion.

C. Los acuerdos extremadamente rapidos tienden a favorecer a los

negociadores con habilidades.
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Relacién: El punto de estancamiento - Resultados

Pregunta.- 4 Cémo se relacionan el punto de estancamiento, el éxito y el fracaso?

Hallazgos:

A. Las personas con una extremadamente alto nivel de aspiracion, tienden a
fracasar menos, ellos obtienen el éxito o se quedan en un punto de
estancamiento, mas seguido que aquellas que pretenden menos.

En el experimento, los demandantes que pidieron altas cantidades ganaron o
se estancaron pero siempre se mantuvieron mas arriba que aquellos que
pretendian menos.

B. Las personas obstinadas cayeron en puntos de estancamiento mas seguido
que las negociadoras, sin embargo en promedio ganaron mas. Las personas
que concedieron en pequefias cantidades tuvieron éxito o se estancaron,
pero rara vez fracasaron.

C. Cuando en ambas partes el nivel de aspiraciones es muy alto, la probabilidad
de estancamiento es mayor. Un negociador con altas aspiraciones tiene mas
probabilidades de éxito cuando se enfrenta a un negociador de no tan altas
aspiraciones.

Cuando ambos tienen un nivel de aspiraciones moderada, el estancamiento

casi nunca sucede.

Relacion: La satisfaccion con la negociacion - Resultados
Pregunta.- ¢Tienen igual nivel de satisfaccion los negociadores ganadores que

los perdedores?

Hallazgos:
A. Ganadores y Perdedores expresan igual satisfaccion con el resultado de una
negociacién, aun cuando una parte excedi6 a la otra. Ambas partes reportan

su nivel de satisfaccién dependiendo de su nivel de aspiraciones.
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Poniendo el experimento a trabajar.-

Como personas practicas de accién, cada uno de nosotros sentimos la necesidad
de poner los nuevos conocimientos adquiridos a trabajar en las oportunidades de
hoy. Los hallazgos que descubrimos en el experimento proveeran a los
negociadores una nueva visién hacia los retos futuros.

Primero.- Descubrimos que los negociadores con habilidades son muy exitosos
cuando tienen sus aspiraciones altas, o bien tuvieron suerte de enfrentar a
negociadores sin habilidades con el mismo poder. Segundo.- Encontramos que
los negociadores con habilidades fueron benevolentes cuando tenian el poder.
Tercero.- Encontramos que los negociadores sin habilidades fueron perdedores,
exceptuando cuando ellos tenian poder y altas aspiraciones. Cuarta.-
Descubrimos que los negociadores con éxito hicieron altas peticiones iniciales,
evitando hacer las primeras concesiones, concediendo lentamente y en un nivel
bajo, como lo hicieron sus oponentes. Quinta.- Nuestros resultados indican que
los negociadores exitosos aplicaron técnicas para validar sus hipétesis de las
pretensiones de sus oponentes. Los perdedores no lo hicieron asi y de cualquier
forma nos dimos cuenta que los resultados fueron muy similares, ambos fueron
muy pobres estimadores de las pretensiones de sus oponentes. Sexta.- Todos
los negociadores, ganadores 0 no, reportaron el mismo nivel de satisfaccion, aun
cuando los resultados fueron muy diferentes.

En un experimento es muy dificil situar una escena real para la negociacion, ya
que no esta en juego ni el dinero, salud, orgullo, respeto, etc., pero si no da una
indicacion de la logica y razonamiento de las personas ante diferentes

situaciones de las negociaciones.
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2. QUE HACE A UN BUEN NEGOCIADOR

“La culpa, quendo Brutus, no esta en las estrellas, sino en nosotros mismos...”

- Shakespeare -

¢ Cuales son |as caracteristicas de un negociador efectivo? ¢Coémo difieren las
opiniones de compradores, vendedores, ingenieros, contratistas, y ejecutivos de
abastecimiento con respecto a este tema? ¢Los agentes de ventas, contadores,
vendedores y negociadores de bienes raices, consideran al negociador desde el

mismo enfoque?

Para conseguir algunas respuestas, tres opiniones se tomaron en cuenta de
entre estos grupos de personas. Ademas, la literatura en diplomacia, negocios, y
negociacion colectiva fueron utilizados para echar un vistazo mas profundo a la
personalidad de un negjociador exitoso en general. Como resultado de estos
estudios ahora podemos hacer dos cosas que no podiamos antes: 1) Establecer
mediciones objetivas para las habilidades de la negociacién, y 2) Entender cémo
las actitudes de estos diferentes grupos de profesionales difieren con respecto a

las cualidades necesarias para un negociador de primer nivel.

Como se ven los negocios en el ambito ejecutivo

Frederick W. Taylor, el padre de la administracion cientifica, descubrié una
solucién inusual al problema de encontrar un ejecutivo ideal. Sugiri6é que un
empleado fuera supervisado por ocho personas en lugar de por una. En su
teoria, cada supervisor aplicaria sus cualidades y habilidades necesarias para
hacer el trabajo. Esta idea parece menos absurda en esta era moderna de
especializacion. Sélo se tiene que ver los manuales de procedimientos, para
saber qué personal de compras y especialistas de staff, ejercen su influencia en

el comportamiento de la gente de linea.
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Mientras continia siendo controversia entre los lideres de negocios, algunas
caracteristicas ejecutivas emergen como las mas esenciales. Los ejecutivos
deben ser orientados al logro, decisivos, inteligentes y bien organizados,
imaginativos, confidentes, sensitivos, y tolerantes. No es necesario decir, que con

estas bases, pocos de nosotros calificariamos.

La primer prueba - Ejecutivos de compra de alto nivel

Cualquier experimento que pretenda encontrar la relacién entre capacidad y
resultados, pudiera llegar a perder significado, a no ser de que las habilidades
pudieran ser medidas objetivamente. No es suficiente el clasificar y empatar
personas en base a que han sido buenos, malos o regulares. Para aplicar una

medida numeérica a la capacidad, tres respuestas fueron necesarias:

1. ¢Cudles son las caracteristicas importantes?
2. ¢Como se clasifica por importancia cada caracteristica?

3. ¢Cuanto mas importante es una caracteristica que otra (ponderacion)?

Se tomé la decisién de obtener estas respuestas por medio de una prueba hecha

a ejecutivos de compras de alto nivel.

Antes de la prueba, las caracteristicas fueron divididas en seis grupos, cada uno
conteniendo siete u ocho atributos. Entre las caracteristicas del grupo de
realizacién estuvieron energia, planeacién, conocimiento, solucién de problemas
y esfuerzo por alcanzar las metas. El grupo de agresién consistio en la capacidad
de percibir y explotar el poder, persistencia, coraje, liderazgo, competitividad, y el
comportamiento en la toma de riesgos. El grupo social estuvo representado por el
sentido del humor, presencia fisica, integracién y cooperacién. La Comunicacién
consistid6 en habilidades asociadas con expresiones verbales y no-verbales:
Escuchar, discusion, y la capacidad de ejecutar un papel. Los atributos propios

incluyen: la habilidad de ganarse la confianza del oponente tan bien como la de
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su jefe, dignidad, auto-control y auto estima. En el intelectual estan el juicio,
perspicacia, decision, y la habilidad de pensar claro bajo presion. Un total de

cuarenta y cinco caracteristicas fueron representadas en seis categorias.

Se le pidi6 a veinte ejecutivos de alto nivel que establecieran los rangos de las
caracteristicas dentro de los grupos del mas al menos esencial. Ademas
escogieron cuatro caracteristicas de entre las cuarenta y cinco, como las mas
importantes. De esta respuesta fue posible responder a la pregunta de la
ponderacion de caracteristicas. Los datos de esta primera prueba estan en la
Tabla 1.

Como ven las demas profesiones a la negociacion
El siguiente sondeo de opiniones estuvo disefiado para descubrir como las
personas de otras profesiones ven a las caracteristicas de la negociacion. La

pregunta basica fue,

¢ Como difieren las actitudes de las personas de ventas, ingenieros,
compradores y contratistas.? y ;abogados de los contadores y compradores de

menudeo en el negocio de ropa?

Obtuvimos respuesta de sesenta y tres negociadores profesionales. Los
resultados se analizaron estadisticamente y se muestran en los apéndices | y |l

del final. No se sorprenderan al ver las diferencias en los grupos.
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Conclusion
Aquellos que conocen mas de las negociaciones, los profesionales, piensan que

las siguientes siete caracteristicas son las mas importantes:

¢ Habilidad para la planeacion

o Capacidad para pensar claramente, bajo estrés
¢ Inteligencia

¢ Facilidad de palabra

¢ Conocimiento del producto

+ Integridad

o Capacidad de percibir y explotar el poder

De mi propia experiencia y conocimientos, difiero de este pensamiento. Claro que
estas son importantes, pero igualmente importante es que los negociadores
tengan una buena impresion de ellos mismos, la que debe de conseguirse con la
experiencia de haber obtenido tratos satisfactoriamente y la confianza en uno
mismo de conseguir aguellas condiciones fundamentales del negocio.

El negociador ideal debe tener mucha tolerancia ante las ambigiiedades y la
incertidumbre asi como mente abierta para conocer sus limitaciones y las
intenciones de sus oponentes. Esto requiere de coraje. Finalmente, en cada buen
negociador debe de haber un deseo de crecer, de éxitos, de tomar ese riesgo

extra que representa el compromiso de su propio esfuerzo.



Tabla 1
Ponderacién de las caracteristicas de Negociacion
(Ejecutivos de Compras de Alto Nivel)

19

AGRUPACION POR LA REALIZACION

Rango [ Ponderacion |
1 16.0 Planeacién
2 8.3 Solucién ds problemas
3 78 Esfuerzo por las metas
4 77 Iniciativa
5 6.4 Conocimiento del producto
6 34 Formalidad
7 1.2 Energia
AGRUPACION POR LA AGRESION
Rango | Ponderacién |
1 13.0 Explotacién del Poder
2 93 Competitividad
3 89 Liderazgo
4 58 Persistencia
5 50 Toma de riesgoes
6 35 Coraje
7 1.6 Defensiva
AGRUPACION POR LA SOCIALIZACION J
Rango | Ponderacion |
1 131 Integridad
2 11.0 Mente abierta
3 10.3 Tacto
4 78 Paciencia
5 7.7 Presencia fisica
6 48 Apanencia
7 a1 Sentido de compromiso
8 15 Confianza
AGRUPACION POR LA COMUNICACION
Rango [ Ponderacién |
1 119 Claridad al hablar
2 93 Escuchar
3 9.3 Coordinacién
4 8.2 Relaciones
5 69 Debates
6 52 Juego de papeles
7 1.5 No verbales
AGRUPACION POR EL ESFUERZO PROPIO
Rango | Ponderacion |
1 1198 Ganar el respeto del oponente
2 10.0 Auto Estima
3 94 Auto Control
4 88 Etica
5 6.2 Dignidad
6 50 Ganar el respeto del jefe
7 39 Riesgos
8 1.7 Jerarquia organizacional
AGRUPACION POR EL PROCESO
Rango | Ponderacion |
1 12.2 Pensar claro bajo presién
2 12.2 Inteligencia en practica
3 10.0 Perspicacia
4 89 Capacidad analitica
5 7.0 Decision
6 65 Experiencia negociadora
7 54 Amplia perspectiva
8 1.0 Educacion
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EL CORAZON DEL PROCESO
DEL REGATEO
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INTRODUCCION, PARTE Il

Imaginate por un momento que eres un doctor oscultando a esta cosa viviente
llamada negociacién. Quieres saber por qué y como es que trabaja. ;Por donde
comienzas?

En el exterior, claramente visible, como en las partes externas del cuerpo, estan
los dos negociadores y el conflicto de sus demandas. Tan evidentes son también
las técnicas como las concesiones y amenazas asl como copioso despliegue de
cohetes verbales. Menos aparentes estan los drganos internos. En cada
compleja cosa viviente existe, apenas perceptible, atras de los facilmente visible
una red de sistemas interconectados que mantienen, preservan y hacen crecer
su existencia. Esto pasa también con las negociaciones Para entenderlas
debemos ver mas alla de la superficie, a aguellos elementos que son comunes
en todas las transacciones negociadas.

En esta parte daremos un vistazo al corazén del proceso de la negociacion.
Nuestra mira estara enfocada en el nivel de aspiracion, planteamiento de metas,
poder, persuasion y otros aspectos de la anatomia de la negociacién. Solo
cuando estos elementos centrales del proceso son bien comprendidos, nos sera

posible hablar inteligentemente de estrategias y tacticas.
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4. ;CUAL ES SU NIVEL DE ASPIRACIONES?

“Trabajé para una agencia de colocaciones, s6lo para aprender desalentado, que
cualquier sueldo que hubiera pedido, en cualquier trabajo anterior, me lo hubieran
pagado”

Jessie B. Rittenhouse

Hace sesenta afios, una de las mentes mas brillantes del siglo veinte, comenzé a
preguntarse por qué algunas personas tienen bajos rendimientos en la escuela y
en el trabajo. Pronto su atencién se centrd en la relacion del nivel de aspiracion y
el éxito. Recientemente dos profesores hicieron un experimento. Construyeron
una barricada entre los negociadores de tal manera de que no pudieran ver ni
escuchar a los oponentes. Las demandas y ofertas fueron pasadas bajo la mesa.
Las instrucciones eran idénticas para ambos, con una excepcion: A unos se les
dijo que esperaban que obtuviera un arreglo de $750.00 y a los otros de $250.00.
El experimento no fue disefiado para favorecer a nadie, esto es, ambos tenian la
misma oportunidad de obtener $500.00. Aquellos que esperaban obtener
$750.00 obtuvieron $750.00 y los que esperaban obtener $250.00 obtuvieron
$250.00.

Las condiciones de nuestro experimento del capitulo dos fueron diferentes.
Mientras que las personas de los profesores fueron estudiantes, los nuestros
eran profesionales; donde existia una comunicacién limitada entre negociadores,
nosotros creamos encuentros cara a cara; Cuando ellos crearon un nivel de
aspiraciones artificial, nosotros dejamos a cada persona decidir por si mismo. Lo
que los buenos negociadores sabian que iba a suceder sucedio: Las personas
con un alto nivel de aspiraciones obtuvieron mayores arreglos que aquellos con
menor nivel de aspiraciones.

En forma interesante, los que fueron exitosos y los que no, expresaron igual
satisfacciébn con el resultado. Cuando la gente quiere y espera “menos’, se

sienten satisfechos con “menos”.
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En la vida, como en las negociaciones, parece que aquellos con mayor nivel de
aspiraciones obtienen mejores resultados. La pregunta es jLa gente aplica en
las negociaciones su patron de nivel de aspiraciones que ha tenido durante su
vida?

Ha llegado el momento de considerar el nivel de aspiraciones en su relacion con
el establecimiento de metas, toma de riesgos, auto estima, persistencia y éxito.

De todas las incursiones en la negociacion, es esta quiza, la mejor de todas.

Estableciendo metas

La gente se pone metas a si mismos aun inconscientemente. Alguien decidiendo
enfre un Oldsmobile y un Mercedes esta dando un ejemplo de sus metas de
estatus. Quien termina sus estudios en la licenciatura o en maestria o doctorado,
se esta asignando una posicion en la sociedad. El ejecutivo que admite un
mediocre departamento de staff esta indicando su propio estandar. Nuestro
papel aqui es aprender de la gente en cdmo esiablece sus metas y aplicar este
conocimiento en las negociaciones.

El nivel de aspiraciones representa las metas proyectadas. Es el reflejo de cuanto
quiere una persona, esto es, el estandar puesto para el mismo. No es un deseo,
sino la firme intencién de lograr, lo que involucra su imagen propia, fallar significa
un demérito a su propio respeto. Dada la definicién de nivel de aspiracion nos
dedicaremos al como las metas son establecidas .

Imaginemos un atleta que acaba de correr los cien metros planos en 10
segundos. Si el corredor es competitivo tratara de correr en 9.9 segundos la
proxima carrera. Si en la siguiente lo vuelve a hacer en 10 segundos se sentira
molesto, por otro lado si logra bajar el tiempo se sentird conforme con el
resultado. Asi hemos visto cuatro pasos en el establecimiento de metas: 1) Inicio
de la ejecucion (diez segundos), 2) Establecimiento del nivel de aspiracion (9.9
segundos), 3) Ejecucién subsecuente (9.9 segundos) y 4) Sentimiento del éxito.
La gente compite a través de la vida tratando de mantener o exceder sus niveles

de logros actuales y los puntos principales son ocupacion, ingresos, estatus y



24

poder. En el mundo existe una retroalimentacion muy rapida y esto nos causa
estar elevando nuestros niveles de aspiraciéon continuamente y poniendo nuevas
metas.

En un cuestionario le pregunte a la gente acerca de sus metas de ingresos.
Aquellos que ganan 120 mil al afo querian un poco mas de 120 mil. quienes
ganan 150 mil quieren un poco mas de 150 mil. Cada nivel de ingresos revel6
que sus presentes niveles de aspiraciones estan directamente relacionados a
ellos mismos. Los niveles de aspiracién es un criterio con el cual nos medimos a

nosotros mismos.

Agrupaciones y Aspiracion

Aunque el nivel de aspiracién es una cuestiéon individual, dificimente podemos
pensar en €l sin reconocer que los objetivos no se establecen sin tomar en
cuenta a la sociedad. Las agrupaciones juegan un papel importante ya que
proveen una referencia con la cual la gente decide cuales seran sus metas.

La gente decide qué tanto lo quiere de tres formas: 1) En base a sus pasadas
experiencias, 2) En base a la experiencia de otros miembros de su grupo directo
y 3) En base a la experiencia de los integrantes de otro grupo en referencia y al
cual se quiere pertenecer.

Por ejemplo, un ejecutivo puede establecer una meta en ingresos en base a su
salario,

$ 150 mil al afo, o de otros ejecutivos del area, 170 mil al afio, o de otros
ejecutivos que se dedican a lo mismo en otras empresas, 190 mil al afo. En
cualquier caso, una vez que la referencia de la meta ha sido establecida, esta se
convierte en una referencia con la cual el autoestima es medido.

Las empresas establecen sus metas de la misma forma. Es por esto que es
importante para una empresa conocer su propia imagen. Si en una inversion se
obtiene el 8% de ganancia podria estar bien si se compara con competidores de

la vieja guardia. Pero por otro lado, este 8% podria parecer insuficiente cuando
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se compara contra una compaiia agresiva. Los ejecutivos se deben preguntar,
no solo donde estan parados, sino contra quienes se comparan.

En las negociaciones es poco posible realizar comparaciones entre las
ejecuciones de uno contra otro. Las comparaciones son posibles, por supuesto,
cuando existe un precedente o cuando contamos con una guia. Los
negociadores comunmente tienen algunos datos como guias, pero la
incertidumbre y los hechos son muy dados a ser por interpretacién, que los
puntos externos no son utiles como comparacion. De hecho pueden ser
peligrosos, ya que pueden provocar tener un falso sentimiento de seguridad y
aceptar una negociacién inapropiada.

Las agrupaciones juegan un papel importante en el establecimiento de metas de
las negociaciones porque es invariablemente una decisidbn de grupo la que
participa en el proceso de establecimiento de metas. Cada miembro del grupo
tiene un nivel de aspiraciones diferente. Los objetivos de un grupo son en si
mismos, el producto de la negociacién entre los miembros del grupo. Es esencial
reconocer que en una organizacion las metas, negociaciones y demas, estan

determinadas por el proceso de la negociacion de un grupo.

Exito y fracaso

Cada demanda o concesién contribuye en el sentimiento de éxito o fracaso del
oponente. Por esto vale la pena conocer mas acerca del mecanismo por el cual
el éxito es experimentado; tres puntos deben ser entendidos.

Primero. El éxito es relativo. Depende en lo que se quiere. Yo me puedo
considerar exitoso si me levanto en la mafiana y me voy a trabajar. Mi vecino se
consideraria fracasado, a menos que corra cinco kildmetros antes del desayuno.
En el experimento insistieron en que no aceptarian menos de $700 mil pesos,
mientras otros se conformaron con $200 mil. Como el psicélogo Alfred Adler dijo
“Lo que un sujeto siente como éxito, es unico para élI°.

Segundo. Las personas, cominmente, elevan sus aspiraciones después de

un éxito y las reducen después de un fracaso. Si han tenido gran éxito, tienden
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en poner metas mayores que si el éxito hubiera sido moderado. Cuando el
fracaso es moderado, existe una tendencia en reducir moderadamente sus
aspiraciones. Un fracaso mayor es, normalmente, seguido por una disminucién
drastica del nivel de aspiraciones.

Tercero. La gente no experimenta éxito o fracaso cada vez que realizan algo.
Sienten un poco de satisfaccion cuando realizan tareas simples y no sienten
remordimientos si estan fuera de sus capacidades. Solo cuando la tarea esta
cerca del limites superior de sus capacidades, es cuando la gente se envuelve lo
suficiente para sentirse bien o mal con la ejecucion de esta. Por un lado la gente
tiende a establecer objetivos faciles por temor al fracaso, y por la otra parte tiende
a establecer altos objetivos por el deseo del éxito.

Es sabio considerar cada maniobra y cada técnica en términos del efecto que
causa acerca del éxito y fracaso. Una oferta moderada por parte del negociador
pudiera ser considerada como un gran éxito para el oponente con bajos niveles
de aspiracion y le daria la opcidn de revisar sus metas y aumentarlas a un limite
ireal. Todo lo que se haga durante la negociacién debera ser disefiado para
cambiar los niveles de aspiracion del oponente en la direccién deseada mediante

el mecanismo del éxito - fracaso.

Toma de riesgos y expectativas

Thomas C. Schelling, un profesor de Harvard, estaba interesado en
negociaciones y resolucion de conflictos. Una de sus preguntas es especialmente
fascinante. ;Cémo se alcanzan los acuerdos en las negociaciones? Las
negociaciones se establecen cuando las expectativas de las dos partes estan
cubiertas.

Las expectativas estan asociadas con el motivo de lograr el objetivo. Las
personas con una gran necesidad de logros se comportan como si esperaran el
éxito. John W. Atkinson, se preguntaba: “ ya se que la gente con alta necesidad

de logros tiende a ser exitosa pero quiero saber ;COomo se comportan
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actualmente en procesos que terminan bien?. El desarrollo una teoria que
involucra las expectativas, riesgos, motivos para los logros e incentivos.

Atkinson pensaba que la gente esta atormentada entre la recompensa del éxito y
los peligros que trae el fracaso. Son llevados por el deseo del éxito y el miedo al
fracaso. Las personas escogen metas que le proveeran satisfaccion personal
considerando 1) Necesidad de logros, 2) Recompensas, 3) Riesgo de fallar y 4)
Expectativas de éxito. Ellos no pueden hacer este razonamiento
conscientemente. En su lugar, razonan lo mejor que pueden, en base a su
historia pasada de éxitos y fracasos en situaciones similares.

El modelo de aspiracion de Atkinson, mostrado en la figura 2, nos muestra que
los individuos fijan su nivel de aspiracion evaluando el placer del éxito en contra
del no-placer del fracaso. Se esfuerzan por alcanzar metas que maximicen el
total de lo atractivo de la tarea. De cualquier forma, lo primero que nos llama la
atencion del diagrama es que quienes tienen un gran deseo del éxito no ven los
riesgos de la misma forma que aquellos a quienes les estresa el fracaso. La
gente de éxito maximiza el atractivo de la tarea poniendo su nivel de aspiraciones
donde pueden atribuirle el éxito a sus propias capacidades, prefiriendo el 50-50
de riesgos. Las personas con alto temor al fracaso evitan los retos razonables
porque amenaza su propia imagen. Si se ponen metas faciles, no pueden fallar.
Si se ponen metas tan altas que la probabilidad de éxito es muy poca, se sienten
bien por que si fallan era inevitable, de cualquier manera. En cualquier caso su
comportamiento al establecer metas continuara a menos que esto amenace su

auto estima.

Estudios relativos confirman que los individuos tienden a estimar la probabilidad
de sucesos en téminos de esperanza asi como en hechos. Cuando se le
preguntaba a la gente,  Qué marca le gustaria obtener la proxima vez? no fueron
tan realistas en establecer sus metas como aquellos a los que se les pregunté
¢ Que marca espera obtener la préxima vez?, en una pregunta se involucraba su

propia imagen y en la otra no.
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Motivo para los logros (Mr)
Atractivo
dela
tarea . )
Motivo de para evitar el fracaso (Mf)
T Lf
0 0.50 1.00

Probabilidad de éxito (Pe)

Fig. 2 Modelo de aspiracion de Atkinson

Estudios relativos confirman que los individuos tienden a estimar la probabilidad
de sucesos en términos de esperanza asi como en hechos. Cuando se le
preguntaba a la gente, ; Qué marca le gustaria obtener la proxima vez? no fueron
tan realistas en establecer sus metas como aquellos a los que se les pregunté
¢Que marca espera obtener la proxima vez?, en una pregunta se involucraba su
propia imagen y en |a otra no.

En las negociaciones, la gente orientada al éxito tendera a poner sus objetivos
mas altos y a ser mas optimista en sus oportunidades de éxito. Los demas

encontraran maneras de hacerlo a salvo.

Persistencia y aspiracion

Un negociador inicia con un nhivel de aspiraciones pero ajusta sus metas de
acuerdo a los incentivos o a la frustracion. La mayoria elevara sus aspiraciones
cuando tengan éxito y las bajaran cuando fallen. El grado en que siguen este
patrén varia debido a que unos son mas persistentes que otros.

Los experimentos indican que las personas orientadas al éxito no siempre son
persistentes. Cuando una tarea es facil, pierden interés faciimente. Por el otro

lado, Las personas orientadas al logro fueron mas persistentes cuando la tarea
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se suponia que era facil, pero mostraron frustracion, disfrutaron del reto y
respondieron para vencerio.

Las personas con temor a la falla, tienden a persistir mas cuando la desigualdad
contra el éxito es muy baja o muy alta. Son menos persistentes cuando se
encuentran en rango medio de probabilidad de éxito.

En nuestros experimentos, Los individuos con habilidades con poder, no
explotaron a sus oponentes sin habilidades. El motivo puede caer en la teoria de
aspiracion de Atkinson, la cual estima que los negociadores orientados al éxito
pierden el interés en cuanto el éxito se va asegurando.

Lo mismo parece suceder en los deportes cuando un equipo de primer nivel, es
vencido por un de tercer nivel. El equipo dominante, después de ganar cinco o
seis partidos con equipos de este nivel, sale con la certeza del triunfo, en lugar de
practicar como normalmente lo hacen, van al juego confiados, y con lo que se

encuentran es con un marcador adverso y que no pueden remontar.

Realismo, aspiracion y salud mental

Es bueno tener altas aspiraciones, pero no es bueno si son tan altas que sean
irreales. existen muchas personas en hospitales mentales que sus aspiraciones
sobrepasaron sus capacidades. La realidad de la vida diaria es un capataz
estricto que retroalimenta rapidamente a aquellos quienes tienen metas
irrealistas.

La salud mental de una persona, esta relacionada con su auto estima. La
tendencia a elevar el nivel de aspiraciones lo mas alto posible tiene una relacion
muy cercana con el auto estima, ya que este nivel de aspiraciones esta
determinado por su capacidad e historia de éxitos y fracasos.

Un investigador clasificé a tres grupos de sujetos cono normales, neuréticos y
psicéticos. Los sujetos realizaron una tarea de nivel de aspiracién que consistié
en arrojar un balin hacia un tablero con hoyos en los cuales podia caer. Cada
hoyo representaba un valor diferente y estaban puestos de tal manera que los

individuos podian elegir por si mismos intentar arrojarla a los de alto valor con
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pocas probabilidades de éxito o a los de bajo valor con mayor posibilidad. En una
segunda version se agregé un elemento de frustracién, se pusieron imanes que
repelian al balin y hacian que el resultado fuera impredecible.

El investigador descubri6 que las metas realistas fueron elegidas por las
personas mas normales. Las demas fueron atraidas por los blancos que ofrecian
pocas probabilidades de éxito, ain cuando sabian, después de dudar, gue las
probabilidades fueran muy pocas.

Todos los grupos reaccionaron a la frustracidn incrementando la tendencia hacia
un comportamiento irrealista. De cualquier forma fueron los neuréticos a quienes
les afectd mas. Los resultados de este experimento fueron consistentes con
ofros, lo que indica que la gente con baja auto estima realiza un mayor nimero
de actos anormales bajo presion, que las personas que piensan bien de si

mismas.

Personalidad y aspiracion - Repaso

A la luz de los hallazgos de los recientes experimentos, podriamos hacer
algunas conclusiones acerca de la relacién entre la personalidad y el nivel de
aspiraciones. Las personas orientadas a los logros estan atraidas hacia las
tareas que involucran a sus habilidades, por esto prefieren tomar el rango medio
de riesges, tendiendo a ser mas realistas, tal como el hacer el trabajo bien por
propio interés y ser un entusiasta persistente que cree que el trabajo duro tiene
su recompensa. Este tipo de personas se acercan a una situacion ambigua
dudosa de tener éxito, con un caracter optimista y entusiasta.

Las personas orientadas al logro tienen una perspectiva a largo plazo de la vida.
Planean y dirigen sus energias en proyectos que toman tiempo en llevarse a
cabo. Son solucionadores de problemas y removedores de obstaculos,
pacientes, determinados y competitivos. Cuando tienen algo que bhacer y
necesitan ayuda, escogen expertos. En el trabajo tienden a hablar de negocios

mas que de otras cosas. Esperan el éxito y por eso ponen altos niveles de
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aspiraciones. Tienen éxito por ser realistas, persistentes y abiertos a la
retroalimentacién.

Conclusion

La negociacion es una de las ultimas fronteras de este anticuado
empresarialismo en los negocios americanos de hoy. Son llevadas a cabo mejor
por aquellos con alta necesidad de lograr sus metas, esto es, por individuos que
son empresarios. Estas son las personas agresivas que realizan las cosas en
nuestra sociedad, los que toman los riesgos viendo el reto de los negocios no
como un problema sino como una oportunidad.

Necesitamos negociadores que pongan su vista muy alto, y se comprometan a
lograr sus objetivos. Deberan aprender a poner a prueba sus temores
preguntandose a si mismos: “¢Cudl es mi nivel de aspiraciéon? y ;por qué?
Seguramente se daran cuenta que estos niveles en la negociacion como en su

propia vida, no son tan altos como debieran ser.
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5. TIENES MAS PODER DEL QUE PIENSAS

“El poder no concede nada sin una reclamacién, nunca lo ha hecho ni nunca lo
hard. Sé6lo es de encontrar a cuanto se sometera una persona y habras
encontrado la cantidad de injusticias que recaeran sobre de él; y esto continuara
hasta que presenten resistencias. El poder de los tiranos esta escrito hasta el
momento en que se endurecen aquellos a quienes sometian.”

- Frederick Douglass -

Podemos aprender mucho de negociacién de la historia. Ahora Checoslovaquia
es libre pero en 1968 estuvo dominada por la omnipotente Unién Soviética. Esto
fue lo que sucedid, y quiza fue el recuerdo de este evento lo que ayudé a los
Checos a obtener su libertad en 1990.

En agosto 23 de 1968, el presidente Checo, Ludvik Svoboda, le dijo a su jefe
Comunista Leonid I. Brezhnev en su oficina en el Kremlin, “Si yo me suicidara, mi
sangre estaria en tus manos y nadie creeria que no me asesinaste”. Svoboda
amenazo con suicidarse a menos que los rusos liberaran a los lideres liberales
quienes habian sido detenidos tres dias antes. La amenaza tuvo éxito. De
acuerdo con un reportaje hecho por “Los Angeles Times” del 23 de septiembre
de 1968, los rusos liberaron a los lideres Checos y les permitieron participar en
las siguientes negociaciones. De no haber sido por el coraje de Svoboda a sus
setenta y tres afios de edad, estos hombres hubieran perecido en la carcel. De
aqui nos damos cuenta de que Svoboda no percibia el poder como otras
personas subyugadas lo hacen.

Las relaciones de poder existen en todas partes, las formas pueden ser verdes,
negras, militares o policiacas. en este capitulo descubriremos que es el poder y
porque la gente se intimida ante este.

Los americanos se consideran como la parte poderosa en una negociacion, y

ejercen una gran influencia, pero hemos empezado a preguntarnos si esto es
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verdadero. El poder como la belleza, tal y como lo vemos en las negociaciones,

en un alto grado.. es un estado mental.

Los principios basicos del poder

Un paso en la preparacion para entrar en negociaciones es evaluar el balance de
poder que existe entre oponentes. De esta misma forma el analisis no es posible
a menos que los principios de poder hayan sido comprendidos. Para fines
practicos Poder puede ser definido como “La capacidad de un negociador para
influenciar en el comportamiento de su oponente”. Los ocho principios listados a
continuacién son aplicables a la mayoria de las transacciones.

Primero, el poder es siempre relativo. Sera en alguna ocasién demasiado
escasa, si es que existe, que una parte goce del poder completo.

Segundo, el poder puede ser real solo aparente. El hecho de que una situacion
este soportada por la l6gica, justicia, o fuerza, no garantiza el éxito. Un vendedor
puede estar en una posicién ventajosa, pero si ni él ni su oponente perciben la
ventaja, esta no existe. De igual forma, el vendedor puede estar en una posicion
débil para negociar, pero si el comprador no lo percibe, su poder no se vera
engrandecido.

Tercero, el poder puede ser ejercido sin ninguna accién. Si el oponente cree que
se puede y se tomara alguna accién en su contra, s innecesario el actuar.
Cuarto, El poder es siempre limitado. Su alcance depende de la situacion,
regulaciones gubernamentales, estandares éticos, y competencia presente o
futura.

Quinto, el poder existe en tanto es aceptado. Un comprador que insiste en no ser
explotado por un proveedor unico (monopolio) esta menos cerca de ser
victimizado. Algunas personas simplemente son menos propensas a ser
dominadas que otras.

Sexto, el fin del poder no puede ser separado de su significado. Uno no puede

esperar fomentar_hacer un cliente leal utilizando tacticas de explosién. Hace
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algunos arios haciamos negocios con proveedores mas rudos, por asi convenir a
nuestros intereses, pero estas “victorias” eran muy corias.

Séptimo, ejercer el poder siempre acarrea costos y riesgos.

Octavo, |a relacion del poder varia a través del tiempo. El balance del poder varia

tanto como cambia el balance de costos y beneficios de las partes.

Fuentes de poder

Existen nueve fuentes de fortaleza que contribuyen, sobre todo, al balance del

poder entre oponentes, estas son:

1. Equilibrio entre recompensas: Las recompensas pueden ser tangibles o
intangibles. Dinero, propiedades, derechos y privilegios son ejemplos de
tangibles. Las recompensas financieras no en necesario expresarlas sélo en
ganancias, sino que pueden proceder del logro de metas asociadas con el
flujo de efectivo, liquidez, cobertura o costos fijos. Las recompensas también
pueden ser a largo plazo, es decir, el resultado de la expansion de mercados,
productos o canales de distribucion.

Las recompensas intangibles pueden igualmente proveer una importante
base de poder. Entre estas estan beneficios que cubren necesidades de
seguridad, amor, merecimiento y auto-realizacion. El personal de la gerencia
de ventas necesita probarse a si mismo que puede pesar mas la estructura
de recompensas que lo que gané por la venta.

Aunque la recompensa es un factor critico del balance de poder, es
usualmente analizado superficialmente. Rara vez se realiza un analisis para
descubrir los factores ocultos en la estructura de recompensas del oponente.
No es facil de obtener en los primeros intentos, pero vale |a pena intentarlo.

2. Equilibrio entre el castigo o no recompensa: Una de las primeras lecciones
que aprendemos desde nifios es que los padres pueden castigar lo mismo
que premiar. Los vendedores pueden castigar a los compradores ignorando
su autoridad u ostigandolos con cambios menores. Los compradores castigan

a los vendedores amenazandolos con quitarlos de las alternativas de la
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empresa o rechazando su producto por pequefios defectos, que al final no
afectan para su uso. Los puntos de estancamiento es una interesante forma
de castigo que deja a ambas partes en un estado no placentero de
incertidumbre.

En la mayoria de las transacciones de negocios ambas partes se confrontan
con la posibilidad de perder algo deseable mas que con el castigo directo. Un
vendedor se enfrenta con la posibilidad de perder una orden o el comprador
que se rehusa a utilizar los servicios de un proveedor calificado, esta bajo
presion para aceptar. He llevado negociaciones en donde el punto principal
no era el precio, especificaciones o tiempo de entrega sino el convencer a los
proveedores para comprometerse de aceptar el trabajo. Cuando los tiempos
son buenos, los vendedores con buena reputaciébn pueden escoger a sus
clientes y a menudo no tomar sus decisiones en base a la ganancia. En tales
casos la capacidad de los compradores para no recompensar al proveedor
es minima.

El castigo o la no recompensa puede también ser tangible o intangible.
Cuando la negociaciéon ha fracasado, ambas partes sufren de costos
tangibles. El castigo psicolégico puede ser impuesto creando tension,
incertidumbre e desconfianza en la mesa de negociaciones. La capacidad
para castigar o retener recompensas va de la mano con el ejercicio de la
influencia.

Equilibrio de la legitimidad. Ninguna otra fuente de poder es tan hipnética en
sus efectos como la legitimidad. Hemos aprendido a aceptar la autoridad de
la pertenencia, tradicién, compromisos y leyes tan fuertemente que dejamos
de cuestionar su aplicacion en las situaciones cambiantes. La legitimidad es
una fuente y un simbolo de poder.

Para los compradores, la legitimidad puede ser ejercida a través de leyes,
procedimientos, regulaciones de abasto, etc. El gobierno ejerce su influencia

a través de su papel de elegido en votaciones y de la opinion publica
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4. Equilibrio de Compromiso. Compromiso, Lealtad y amistad son comparativos

de poder. Quienes tienen hijos adolescentes se habran dado cuenta que la
base mas fuerte de la autoridad de los padres esta relacionada mas con el
comparierismo, que con las recompensas materiales. Los gerentes aprenden
pronto que un trabajador mediocre, pero comprometido con los objetivos de
la empresa es mas efectivo que otro talentoso pero menos dedicado.
En el matrimonio, quien se preocupa mas en mantener una relaciéon, cede un
grado de poder a la parte menos comprometida. En el mundo comercial y
diplomatico pasa lo mismo. Los ejecutivos de compras se han dado cuenta
que los compradores y vendedores deben de estar comprometidos con los
intereses a largo plazo de su contra parte si se quiere llegar a un buena
relacion de negocios.

5. Equilibrio de conocimiento. El conocimiento y el control de informacion es
poder. Entre mas sepa un negociador de los objetivos y de la posicion
negociadora de sus oponentes, sera mas fuerte. Conocimiento del producto,
posicion del mercado, legal y regulaciones son también una fuente de
fortaleza. De la misma forma, un entendimiento a conciencia de la teoria y
practica de una negociacion profesional, es un ingrediente esencial de poder.

6. Equilibrio de competencia. La competencia tiene un importante efecto en el
poder de la negociacion. El vendedor que puede mantener su planta
trabajando en otra orden y el comprador con multiples opciones. Estan en la
posicion mas fuerte de negociacién.

La competencia puede ser creada de otras formas. Un comprador puede
incrementar la competencia incorporando otras fuerzas econdmicas a la
transaccion. Por ejemplo, puede incitar a la compaiiia a fabricar un producto
en lugar de comprarlo, o convencer a maquiladores de otros campos a entrar
en su mercado. En algunas ocasiones un producto puede ser redisefiado
para eliminar la dependencia existente en un proveedor. La competencia
puede ser enriquecida proveyendo fundamentos, facilidades, herramientas y

conocimientos a otros proveedores secundarios.
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Un vendedor puede mejorar su posicion competitiva desarrollando una base
de conocimientos o facilidades Unicas. Puede incluso comprar otras
compaiias, que mejoren sus canales de distribucion y los hagan menos
dependientes a clientes especificos o variaciones de temporada.

Por dltimo pero no menos importante, es posible mejorar la posicion
competitiva de uno, simplemente seleccionando negociadores competitivos:
Quienes gozan con la lucha y tienen un gran deseo de ganar.

Equilibrio entre la incertidumbre y el coraje. La seguridad es una meta que
desean los humanos. Todos compartimos el deseo de evitar los riesgos lo
mas posible. La persona que acepta con gusto una mayor carga de
incertidumbre con respecto a una recompensa o castigo engrandece este
poder.

La incertidumbre puede estar basada mas en el temor y el prejuicio que en
los campos racionales. Por ejemplo, dos amigos mios, que trabajan por su
cuenta, han incrementado sus ingresos en los ultimos diez afos de $75,000
a $225,000 al affo. Uno de ellos esta siempre temeroso de que los negocios
regresaran el proximo afo a los $75,000. El ofro tiene fe en que su futuro
crecimiento y generalmente negocia honorarios mas altos. Las personas
evaluan los riesgos de diferente forma, aun y cuando todos tienen acceso a
la misma informacion.

Algunos riesgos pueden ser previstos mientras que otros no. El proveedor de
algun tipo de maquinas estima la tolerancia del trabajo de estas en un diez
por ciento. Su experiencia en devoluciones en la medida de este porcentaje
le permite hacer esta estimacion. Por otro lado no puede prever que la
estructura interna de un grupo de materiales sera muy porosa para mantener
las dimensiones necesarias.

La incertidumbre puede ser creada introduciéndole un riesgo de tipo personal
como corporativo. El punto de estancamiento da la posibilidad de que un

buen negociador pueda perder su reputacién. El riesgo puede ser resaltado
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cuando se involucran aspectos en los cuales el conocimiento o la capacidad
del oponente para aprovechar la situacién es deficiente.

El coraje juega un papel importante en la decisién de hacer una concesion,
mantenerse en su posicion, o forzar al estancamiento. En un accidente de
trabajo, el gerente de seguros nunca puede estar seguro que su bajo
ofrecimiento pueda precipitar una litigacion costosa. Por el otro lado, el
demandante puede solo esperar que el veredicto final justifique su renuencia
de aceptar la primer oferta. Se debe de tener coraje para tolerar la
incertidumbre, y todos diferimos en la capacidad de hacerlo.

Equilibrio entre el tiempo y el esfuerzo. El tiempo y la paciencia son poder. La
parte gue esta mas preocupada por el limite de tiempo provee al oponente un
base de fortaleza. Por esto los ejecutivos de compras le dan mucha
importancia al tiempo de reposicién de inventarios.

Compras, Ventas y Negociacion es un trabajo penoso, y el deseo de trabajar
el poder. Quiza el trabajo mas duro de todos nos es impuesto por las
demandas de planeacion y estancamiento. Ambos pueden ser facilmente
evitados: uno no planeando y otro llegando a un acuerdo. La parte mas
deseosa de trabajar duro es la que gana poder . Algunas personas son
simplemente flojas y por eso pierden esta importante fuente de poder.
Equilibrio de la habilidad de negociar. La habilidad de negociar es poder, y de
esto se trata toda esta tésis. La habilidad de planear, de persuadir, de
manipular percepciones, de movilizar influencias, analizar el poder y tomar
decisiones, seleccionar gente efectiva y el entender la teoria de la anatomia
de la negociacion constituye una base de poder disponible para compradores
y vendedores de igual forma.

¢ Puede alguien soportar el renunciar a esta fuente de poder?
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El poder, a pesar de ser una fuente, debe de ser percibido si es que existe. Dos
ingredientes de la percepcion son esenciales: El negociador debe de saber o
pensar que él tiene el poder, mientras que el oponente debe creer que el poder
existe y aceptar la autoridad. La figura 3 representa el concepto de poder que
incorpora tres elementos: Fuentes, percepcion y anatomia de la negociacién.,
Para percibir el poder objetivamente, no es suficiente solo preguntar “¢Cuanto
poder tengo en relacién a mi oponente?”.

Las preguntas que deben de hacer caen en tres categorias:

A. Preguntas relacionadas al poder del negociador:
1. ¢Como el negociador percibe su propio poder?
2. ¢Como el negociador cree que su oponente percibe su poder?

3. ¢Como el negociador quiere que su oponente perciba su poder?

B. Preguntas relacionadas con el poder del oponente:
1. ¢Como el negociador percibe el poder de su oponente?
2. ¢Co6mo el oponente percibe su propio poder?

3. ¢Como el oponente quiere que el negociador perciba su poder?

La percepcién juega un gran papel en la creacién del poder de la negociacién. El
gerente de una agencia de automéviles dijo que el comprador promedio es su
propio enemigo. Hay muchos carros de donde escoger pero los compradores
tienden a enamorarse de un modelo después de andar comparando aqui y alla
por algunos dias. Una vez que la eleccion ha sido hecha el comprador pierde las
ventajas de un mercado muy competido. Un buen vendedor percibe y explota
este cambio de poder elevando el precio. Si los compradores se detienen a
analizar su percepcion del poder antes del arreglo, se daran cuenta de la

situacién y evitaran pagar precios elevados.
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Figura 3. Modelo de la percepcién y del poder

La anatomia de la negociacion

El modelo mostrado en la figura 3, indica que el poder debe ser percibido en
términos de cinco sub-procesos de negociacion, mas adelante veremos a fondo
la anatomia de la negociacién, en este momento basta con indicar cual es su
significado en cada proceso y puntualizar que el poder debe de ser analizados en
términos de cada proceso individualmente. Por ejemplo, Las relaciones de poder
existen y deben ser percibidas en relacion a la decisién de grupo del negociador

(En grupo) tantoc como en relacidn al oponente.

Negociacion Compartida.- Es el proceso por el cual los oponentes comparten o
racionan los arreglos entre ellos mismos, si uno obtiene mas, el otro obtiene

menos.
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Solucién de problemas.- El proceso por el cual ambas partes trabajan juntas para
solucionar los problemas de cada uno. En este proceso ambos ganan al mismo
tiempo.

Negociacion de actitudes.- El proceso en el cual una relacion de actitudes de
trabajo mutua se desarrolla para facilitar la negociacién.

Negociacion de grupo.- El proceso en el cual un negociador actua junto con los
miembros de su equipo y el grupo de toma de decisiones, para alcanzar los
objetivos de la organizacion.

Negociacion personal.- El proceso por el cual el negociador toma decisiones

conductuales involucrando conflictos personales, necesidades y metas.

Seis preguntas creadoras del poder

Entender la estructura del poder y percibirlo correctamente esta bien, pero no es
suficiente. Un buen negociador debe de saber como manipular el poder a su
favor.

Las seis preguntas creadoras del poder , escritas a continuacién, permitiran al

negociador buscar una curso de accion disefiado para mejorar su base de poder.

1. ¢ Puedo fortalecer mi base de poder tomando alguna accién que hasta hoy no
he tomado?

2. ¢ Puedo fortalecer mi base de poder permitiendo o forzando a mi oponente a
tomar alguna accién que hasta hoy no ha tomado?

3. ¢Puedo fortalecer mi base de poder provocando que mi oponente y yo mismo
tomemos alguna accién juntos que hasta hoy no hemos tomado?

4. ; Puedo fortalecer mi base de poder no tomando alguna accién que hasta hoy
he venido tomando?

8. ¢ Puedo fortalecer mi base de poder previniendo que mi oponente no tome
alguna accién que hasta hoy ha estado tomando?

8. ¢ Puedo fortalecer mi base de poder previniendo que mi oponente y yo mismo

no tomemos alguna accién juntos que hasta hoy hemos tomado?
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Hasta este punto de nuestro analisis hemos discutido los principios y las fuentes
del poder. De esto hemos desarrollado la base por la cual el poder puede ser
percibido, probado y manipulado. Ahora la atencion la enfocaremos a cuatro
aspectos interesantes del poder, llamados: “No-poder’, Politicas arriesgadas,

Punto focal y la irracionalidad.

El Poder del “No-Poder”

Tengo buenas noticias para aquellos negociadores que siempre se estan
quejando de que tienen muy poco poder. Hay poder en el no poseer nada de
poder. Deudores escurridizos se pueden volver hacia los acreedores en la base
del poder del “no-poder”. He escuchado de deudores que responden a las
amenazas de sus deudores ofreciéndoles la eleccién de pagar cuarenta centavos
por peso que se deba, o declararse en quiebra y no pagar nada. La mayoria de
los acreedores aceptan los cuarenta centavos por peso.

La ley no es indiferente con los proveedores que se contratan para tareas mas
alla de sus capacidades, ni deja de proteger a aquellos menores quienes firman
contratos de instalaciones. Brasil, Argentina y Mexico le deben a los bangqueros
Americanos, cientos de billones, pero hay muy poco que los banqueros puedan
hacer. Los banqueros deberan ayudarles mas de lo que quisieran si es que

esperan recuperar algo. Ahi existe poder en el “no-poder”.

El poder de las politicas arriesgadas

“Politicas arriesgadas” es una frase utilizada por John Foster Dulles cuando fue
Secretario de Estado de los Estados Unidos. Su concepto de diplomacia estaba
basado sobre una venganza masiva: Si los Soviéticos iniciaban la guerra, ellos
en América la terminarian a pesar de lo que costara. No necesito decir que dicha
politica estaba llena de peligro, por el precio tan alto de que ambas partes
pudieran volar en pedazos por tan pocas razones.

Las “politicas arriesgadas” tienen un lugar en las negociaciones. Es una valida,

aunque peligrosa, forma de alterar el equilibrio del poder. Para entender como
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trabaja, imaginemos a dos negociadores escalando de bajada una montafa
resbalosa, de tal forma que, si uno resbala el otro también lo hara. El poder de
cada parte recae en su habilidad de controlar el destino de la otra parte.
Enfrentan juntos un futuro incierto, ambos deberan cooperar o ambos pagaran el
precio.

En las negociaciones comerciales la tactica de las “politicas arriesgadas” puede
ser muy efectiva. Cuando una parte amenaza a la otra con la accién de una
tercera parte si el arreglo no se lleva a cabo para cuando se llegue al limite del
tiempo establecido, se esta implicando que con el siguiente paso ambos se
puedan ir al precipicio juntos. La tactica de las “politicas arriesgadas” afecta el
equilibrio del poder cuando una parte es mas temerosa que la otra para aceptar

los riesgos.

El Poder del punto focal

El poder existe dentro de situaciones algunas veces por si mismo, y tiene poco
que ver con factores econémicos o sociales. Quiza no tenga nada que ver con la
cuestion o demanda, o aun con los hechos.

La historia nos muestra que las fronteras naturales tienen poder por si mismas. El
Rio Grande es un lugar légico para separar los Estados Unidos de México. El
paralelo 38 en Corea era el lugar l6égico para separar el norte del sur. Lo que hizo
que la guerra de Vietnam fuera tan dura, fue que no existia un punto natural a
cual referirse. Para reemplazarlo, fue creada una zona politica desmilitarizada. El
poder inherente a esta linea arbitraria fue evidenciado ya que ambas partes
fingieron estar de acuerdo con esta.

El punto focal juega una parte en el establecimiento de la relacién de poder entre
oponentes. Una buena auditoria o analisis de costos estan basados en
estandares aceptables mutuos, mientras que un simple reporte es menos creible
porque le falta estandares. El negociador con habilidades puede ser el que tenga

la capacidad de formular situaciones con fuerzas naturales favorables.



El poder de la irracionalidad

Algunas veces es bueno no ser razonable e irracional en una negociacion. Hace
un tiempo negocié con el hombre mas irrazonable que he conocido. Mi casa
necesitaba pintura, asi que decidi invitar a concursar a tres pintores que yo
consideré que harian un buen trabajo, después de revisarlos me decidi por el
mas barato, a la hora de estar ya finiquitando detalles, me dijo que no haria el
trabajo a menos que le adelantara dinero. Todos sabemos que no es conveniente
dar dinero antes de que el trabajo este terminado y mas cuando se trata de
trabajadores en pequefna escala. Aun asi el hombre dijo que seria la Unica forma
de que él trabajaria y me conté de que siempre ha trabajado asi y que a ningan
cliente le ha quedado mal, asi que ;porqué yo estaba siendo irrazonable?. Para
agregarle credibilidad a su peticion me permitié seleccionar tres de sus clientes
para pedir referencias. Todos hablaron muy bien de él, despues le pagué por
adelantado y, en efecto, hizo muy buen trabajo.

No existe ninguna ley que diga que los negociadores deben de ser l6gicos.
Recuerden que es dificil separar los hechos de las emociones, intuiciones y
suposiciones que van dentro de un proceso de interpretacién aun cuando se
tenga la intencién. Quiza la irracionalidad pueda ser una buena tactica si el
negociador puede: 1) Estar seguro de que sus oponentes entienden lo que
pueden ganar obteniendo un arreglo y 2) Convencer a sus oponentes de que
esta emocionalmente comprometido con lo razonable de su posicion irrazonable.
La logica del oponente quien cree que el negociador estd emocionalmente

comprometido le forzara a aceptar algunos beneficios en lugar de ninguno.

La psicologia del poder

Desde la infancia nos hemos visto expuestos a conflictos de poder, desde el
nacimiento, intentando lograr la independencia en un mundo que exige un cierto
grado de sumisibn por cada incentivo que ofrece, hasta que crecemos,
esforzandonos en tener mas autodeterminaciéon primero, en la seleccion de

alimentos, y después en ganar la libertad del control de los padres. Cada
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movimiento hacia la libertad envuelve la amenaza de perder la seguridad
paternal. En la etapa de ser adulto la lucha por el poder se extiende hasta incluir
personas de fuera e instituciones.

El motivo de la autodeterminacion, resulta en un intento de influir en otras
personas y en el lograr ser competente para las tareas por hacer. El éxito crea
una auto-estima elevada y una creciente creencia en el poder de uno mismo y en
la competitividad para situaciones nuevas.

La mayoria de los psicdlogos estan de acuerdo que, quienes estan inseguros de
su propia estima y preocupados por su capacidad de controlar personas o
eventos, se vuelven excesivamente inquietos por lograr poder. Los hijos de
padres autoritarios tienden a valorar mas fuertemente la autoridad, |a tradicion y
la disciplina que quienes crecieron en un hogar mas permmisivo. Tienden también
a volverse padres autoritarios. Por otra parte tienden a seguir buscando el confort
de la sumisidon cuando se enfrenta a figuras poderosas. En pocas palabras se
tornan exigentes cuando tienen el poder y sumisos cuando no lo tienen. Por lo
contrario, las personas que tienen bajo autoritarismo muestra poca admiraciéon
hacia quienes tienen la autoridad y rechazan los intentos de influencia. De
cualquier forma, estas son generalizaciones y quiza no sean aplicables para cada
persona individualmente. La hipotesis es, los individuos, al parecer, estan
predispuestos a percibir el poder en patrones que datan de sus primeras
experiencias en la vida. Y sugiero que los padres que conceden desde temprano
un amplic margen para negociar entre padre e hijo, sin permitirles victorias
faciles, haran que sus hijos se conviertan de adultos en negociadores efectivos.
Estos adultos estaran predispuestos a resistir a la presion de las influencias y a
mostrar poco respeto a las tradicionales estructuras de poder..
Desafortunadamente no cuento con ningun experimento que soporte esta

hipotesis.
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Conclusion

Conforme nuestra nacion crezca y la sociedad provea de oportunidades en lugar
de una forma de sobrevivir a sus pobres, seremos testigo del crecimiento de la
impotencia del poder. Las fuentes tradicionales de poder, tales como
reconocimiento financiero, castigos y competencia son ya menos impresionantes
de lo que fueron hace poco. Los simbolos convencionales de autoridad van a
sufrir conforme nuestro mundo se retire mas de los valores de supervivencia
hacia una era de individualismo e ideas.

Cuando eramos pequerios el simple letrero de “NO PISAR EL CESPED” decia
solo eso. No habia mucho que razonar al respecto, pero no habia ninguna duda
que las consecuencias de caminar un tramo mas largo, eran menos
problematicas que encararse a las represalias del jardinero. Y nunca nos
cuestionamos el por qué del letrero.

Nuestros hijos lo ven de forma diferente. Ellos observan el letrero y el lugar a
donde se dirigen, si no les hace sentido caminaran sobre el césped, entonces el
sabio jardinero decidira que se vera bien una banqueta de concreto justo donde
los nifios han hecho su camino. En los negocios, como en las relaciones
internacionales la gente tiende a sobre estimar el poder de sus oponentes y a
subestimar el propio, especialmente donde se conciernen aspectos del poder
poco tangibles.

Hace algunos afos, Dylan Thomas escribié un poema de la muerte de su padre,
el cual se llamé: “No vayas despacio hacia esa bella noche”. Me gustaria decirle
a todos los negociadores, “No vayas despacio hacia el dia”. Tienes mas poder

del que te imaginas.
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6. PERSONAS QUE INFLUYEN

“Si tienes el poder de expresion, tendras como esclavo al Médico y al Maestro, y
quien genere riquezas las recolectara, no para él, sino para ti que eres capaz de

hablar y persuadir a las muiltitudes.” - Plato -

Los ejecutivos en publicidad han descubierto lo bastante acerca del arte de
influenciarnos hasta el punto de enloquecemos con los comerciales de television,
que a menudo me pregunto si se le invirti6 mas tiempo en y talento en hacer los
comerciales que en el programa mismo. Nosotros, quienes nuestra profesion es
negociar, podemos aprender mucho de aquellos quienes su profesion es
persuadir.

Si vamos a entender la persuasion, debemos hacerlo en una forma sistematica.
Una vez que el proceso de la persuasion este entendida, descubriremos como

difieren las personalidades de quienes cambian opiniones y quienes no.

El Modelo de la persuasion

Una conferencia de negociacion captura en ese momento la vida personal y de
negocio de los participantes. Es un escenarioc en donde los participantes son
ambos: actores y audiencia. El modelo cie la persuasién, que se muestra en la
figura 4, es aplicable en la negociacién ya que describe el proceso por el cual un
orador influye sobre una audiencia. Muestra como la audiencia recibe mensajes
de cuatro direcciones al mismo tiempo: El orador, el tema en cuestion, los
medios, y la situacion por si misma. El mensaje total es entonces entendido por
la audiencia desde un punto de vista personal. Si es aprendido y aceptado, el
cambio sucede.

Con este modelo en mente, consideraremos cada elemento del proceso de influir

y su relacion con las negociaciones.
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Credibilidad del negociador

Valores y
motivacion de la
audiencia

Informacion y
lenguaije de la
audiencia

Aprendizaje
Cambio

Aceptacion

Interés y contenido del mensaje
Situacion actual y recompenzas

Percepciones Actitud y
yroldela emociones de
audiencia la audiencia

Seleccion del Medio

Figura 4. Modelo de la persuasion

A quien le cree la gente

En El violinista en el tejado, Tevye, un pobre lechero con cinco hijas solteras, esta
deprimido. Conforme suefia despierto en cdmo serian las cosas si tuviera dinero,
su cara se le ilumina y comienza a cantar “Si yo fuera rico”. Si €l hubiera sido rico,
la gente hubiera ido a su casa con problemas desconcertantes y hubieran
esperado pacientemente para escuchar sus palabras llenas de sabiduria. No
importaria lo que dijera, si estaba correcto o equivocado o aun si no hubieran
entendido sus respuestas. Si hubiera sido rico, le creerian y se marcharian
contentos.

Tevye habla de la credibilidad del orador. Los psicologos confirman que Tevye
esta en lo correcto. Cuando el orador disfruta del estatus publico, se vuelve
creible y su imagen se engrandece por su titulo, posicion, grado de educacion o

riqueza.



49

Se le cree a una persona cuando el que escucha lo considera un experto y
confiable. Pero la credibilidad no siempre se basa en los hechos, seguimos
atrapados en imagenes y tradiciones. No debiera ser pero la gente que es bien
parecida, de edad y con canas gozan de mayor influencia que aquellos que no
son asi. Las personas con mayor estatus en las empresas, tienen mas
credibilidad en la escritura que quienes hacen el trabajo ordinariamente. Cuando
a una persona se le cree en un tema, tiene una tendencia de credibilidad en otros
temas. Afortunadamente esta transferencia de credibilidad tiene sus limites,
cuando el sentido comun establece sus propias fronteras.

Desde el punto de vista de la negociacién la necesidad de la credibilidad esta
claro. Debemos engrandecer la credibilidad del equipo de negociacion, de todas
las formas posibles y hace sentido que se llame la atencién del oponente en la
experiencia y calificacién de los miembros del equipo, claro que la discrecion al
hacerio es de sobrada importancia.

Los negociadores que han hecho la tarea, han adquirido conocimiento del
producto, del mercado, regulaciones, etc. tiene ganada la credibilidad ante sus
oponentes. La ignorancia y desgana tienen sus propias maneras de sobresalir.
De cualquier forma la cuestién de credibilidad no se debe de dejar al azar, sino

que se debera cultivar cuidadosamente.

Mensaje (¢ Qué dijo?) contenido e interés

Todo lo que acontece en una negociacion es un mensaje, inclusive la
negociacidn misma. Un mensaje debe involucrar compromisos, amenazas,
estrategias y preguntas tanto como elementos no verbales las cuales
discutiremos mas adelante. Las sugerencias listadas a continuacion estan

basadas en la evidencia de experimentos recientes.

1. Es mas efectivo el presentar ambas caras de la moneda
2. Cuando se estan discutiendo los pros y los contras de una cuestién lo

mejor es presentar el mas convincente punto de vista del orador al final.
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3. La audiencia recuerda mejor el principio y el final de la presentacién que lo
que paso en |la mitad.

4. La audiencia recuerda el final mejor que el principio, particularmente
cuando no estan familiarizados con el tema.

5. Las conclusiones deben ser explicitamente manifiestas, en vez de dejarle
la decision a la audiencia.

6. La repeticion del mensaje conduce al mejor entendimiento y a la
aceptacion.

7. El mensaje que crea una necesidad y después provee de informacion para
satisfacerla es mayormente recordado. De cualquier forma cuando un
mensaje creador de necesidades esta amenazando, la audiencia tiende a
rechazarlos.

8. Cuando dos mensajes deben de ser dichos y uno es agradable y el otro
desagradable para la audiencia, el mas agradable debe de ser dicho
primero.

9. El mensaje que pretende la mayor cantidad de cambios de opinion,
producira el mayor cambio. Aqui como en otros aspectos de la vida, el
nivel de aspiracion esta relacionado con el éxito.

10.El aprendizaje y la aceptacion se mejoran si se hace hincapié en
similitudes en lugar de diferencias.

11.El arreglo es facilitado cuando se hace hincapié en el deseo de llegar a un
arreglo.

12.El arreglo en cuestiones controversiales se mejoren si se relacionan con

arreglos que puedan ser facilmente alcanzados.

Afadiéndole a esto algunos hallazgos de estudiantes del comportamiento
humano, que descubrieron que quienes ponen a la defensiva a las personas, no
tienen éxito para convencerlas. Las personas que hacen menos la opinion de los

demas, pelea y siempre refleja sequridad se su punto de vista hace hostiles a sus

oponentes. Quienes son amigables, piden la opinién de los demas y abogan por
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la justicia, merecimiento y excelencia, tienen mayores oportunidades de cambiar
la opinién de los demas.

Las opiniones son en muchas formas como las posesiones personales. Las
personas reaccionan violentamente a ser asaltados y robados. Pero seran

sensibles para aquellos cuyas necesidades son claras y razonables.

El medio esta muy relacionado con la credibilidad de los hechos. Los canales de
comunicacion le dan autoridad al mensaje. Un articulo financiero en el Wall Street
Joumnal, en el rango de interés, es mas leido que otro en alguna otra revista
financiera. Un costo estandar derivado del conservar los registros contables, es
mas creible que otro hecho con puro analisis. Los libros de contabilidad,
Procedimientos formales, regulaciones e impresiones de computadoras, son
medios que tienen el mismo impacto que el periédico y la television.

La elecciéon del medio siempre esta disponible en las negociaciones. Podemos
seleccionar ayudas visuales, documentacion escrita, notas de pizarrén o videos
para presentar un punto de vista. Ciertamente, el contenido del mensaje depende
en mucho del medio por el cual es difundido.

El mismo mensaje puede ser rechazado en algunas condiciones sociales y en
otras no. Yo mismo, que normalmente soy una persona con quien se puede
tratar, soy impredecible antes de mi primer taza de café. En las negociaciones las
condiciones propicias pueden incluir factores como: Lugar de la junta, horario,
hotel donde estemos hospedados, la forma de la mesa y la distancia de casa.
Aun cuestiones como las fiestas de Navidad o de septiembre, pueden influenciar
el curso de la negociacion. Un compariero de trabajo que siempre frata de hacer
las negociaciones el viernes en la tarde. Esta convencido que en este horario se
puede obtener mejores condiciones, ya que los proveedores estan ansiosos de
retirarse a su fin de semana.

El medio es cuestién de elecciéon. No hay ninguna garantia que el medio correcto
para el mensaje, hara que este se concretice por si mismo, y probablemente no

lo hara. Con respecto al escenario tenemos mas elecciones de lo que piensas.
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No existe ninguna razén para aceptar el lugar, la hora, etc. para una negociaciéon.

El escenario en sl mismo es negociable.

La Audiencia

Las negociaciones mas complejas son las que involucran mas de una persona
por lado. No es posible para una persona ser experto en cuestiones técnicas,
leyes, contabilidad y economia. Los miembros de un equipo son individuos con
intereses comunes y no comunes. A pesar que las politicas dictan que el lider
debe de ser el negociador, esta papel lo puede asumir el ingeniero. Los
miembros de equipo no son de la misma jerarquia organizacional. Para complicar
mas aun la negociacién, existen quienes ya se quieren ir a casa.

El vendedor de bienes raices, hace su negocio de reconocer las necesidades de
compra de las familias en motivos individuales. Los buenos puntos de una casa
son descritos de tal forma que se despierta el deseo de cada persona.

En el modelo de persuasion, se mostraron siete factores de la audiencia. Un
negociador que quiere persuadir a su oponente debe tomar en cuenta cada uno
de ellos desde el punto de vista individual como de equipo. El debera dar que
pensar a las percepciones, informacion, actitud, motivo, lenguaje, valores y
papeles de la audiencia. Ademas, dos puntos deben de mantenerse en mente:
Primero, una audiencia responde a los mensajes que proveen recompensas, les
gusta los mensajes que refuercen las opiniones personales o de grupo, y que les
gusta escuchar informacion que les haga sentir bien. Por el otro lado, se vuelven
hostiles a los mensajes que representan una amenaza a su estatus o seguridad.
Segundo, a las personas les gusta el equilibrio en sus vidas y percepciones. Si a
ellos les gustan Juan y Claudia, se sentiran incomodos si a Juan no le gusta
Claudia. Si son inteligentes, estan inconformes con el ser pobres. Si son
importantes en el trabajo, se molestan por alguna escena de la oficina que no
refleje su importancia. La ambigledad y el desequilibrio crean tensién en la
audiencia. Este sentimiento de intranquilidad puede ser una oportunidad para los

intentos de una persona de persuadir al oponente, de aqui que es una tendencia
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humana el reducir la ambigliedad y la incertidumbre tan rapido como se pueda.
Muchos prefieren cerrar el trato a casi cualquier precio, con tal de que no se
prolongue la indecisién o el estancamiento.

Un analisis de la estructura del equipo del oponente desde el punto de vista de la
reaccién de la audiencia puede facilitar a el cambio de opinion. El aprendizaje y la
aceptacion se mejoran cuando el mensaje esta hecho a la medida de Ila
audiencia. Si el mensaje falla en tomar en cuenta las fuerzas sociales en el
frabajo, o de los hechos, métodos, metas y valores de la audiencia, es como si

hablaramos a oidos sordos.

Aprendizaje, Aceptacion y Cambio

Un cambio puede ocurrir sélo si el mensaje se ha aprendido y aceptado. El
proceso de aprendizaje involucra el escuchar y entender. La aceptacion implica
que la persona sienta que la informacién es relevante y que le guste la idea. La
persona que escucha debe de ser lo suficientemente inteligente para aprender y
estar bien motivada para aceptar, si es que Sse persigue cambiar su
comportamiento.

La mayoria de nosotros nos hemos preguntado, porqué existen personas a las
que se les puede vender casi todo?. Los psicologos explican a estas personas
como quienes tienen una capacidad adecuada para aprender y evaluar pero
quienes tienen una inusual motivacion para verse a si mismos utilizando el
producto. Los vendedores saben que existen personas que se auto convencen
de comprar aparatos costosos con aditamentos que nunca van a usar, estas
personas se auto persuaden.

Habiendo repasado los elementos que constituyen al proceso de la persuasion,
estamos en una mejor posicion de dirigir nuestra atencién a las diferencias de
personalidad entre las personas que pueden cambiar opiniones y quienes no. Un
mensaje que es emitido con habilidad y entendimiento, puede cambiar el punto

de vista de aun el mas duro para resistir las influencias.
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La personalidad de los que pueden cambiar opiniones y quienes no

Algunos de nosotros somos muy crédulos y otros no. Conozco gente del trabajo
quienes dicen que si a casi todo lo que oyen. Esta es la clase de gente que no se
resiste a comprar lo que otros tienen para vender. Si en el curso de una
negociacion se enfrentan a una de estas personas, sean corteses y ganen con
gracia.

Pero ¢cual es la diferencia entre los que cambian de opinién y quiénes no?
Probablemente, el auto-estima es el factor mas importante. Quienes piensan bien
de ellos mismos son menos vulnerables a cambiar de opinion y a ser
influenciados que quienes no lo hacen.

La relacion entre el auto-estima y la persuasividad se ve claramente en el caso
de un jefe de trabajo que yo tuve. Cuando lo conoci, lo acababan de promover a
la gerencia y estaba un poco temeroso. Lo que ponia las cosas peor es que su
predecesor habia hecho el mismo trabajo y muy bien.

En los primeros meses el hombre toma consejos de todo el mundo. Escuchaba
atentamente a sus amigos y comparieros, y muchas de sus primeras decisiones
estaban basadas en los consejos de estas bien intencionadas personas. Por casi
un afio yo estuve viajando mucho, por lo que perdimos contacto, pero escuché
que él iba ganando aceptacion de los directivos. Cuando nos encontramos de
nuevo el cambio era obvio. No era que se viera bien, vistiera mejor o su oficina
tuviera un toque de buen gusto. Todo esto era cierto, pero solo en un sentido
simbolico de algo mas. El dijo, “Sabes , he aprendido en este trabajo que mi
capacidad es mayor que la de la mayoria de las personas que me aconsejo. Me
tom6 un afio darme cuenta que yo obtuve este trabajo y ellos no, porque soy
mejor.” me fui sin una palabra de consuelo. La auto-estima esta muy relacionada
con la persuasividad, pero existen de cualquier forma otros factores criticos.

Unos investigadores condujeron una serie de experimentos con un grupo de
personas clasificados por psicélogos como los que cambian de opinién y los que
no. A estos sujetos se les dio una serie de siete pruebas en un esfuerzo de

reconocer la diferencia de personalidades. Veamos las diferencias.
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En una prueba, el sujeto y un complice de los investigadores fueron sentados en
un cuarto obscuro. Un rayo de luz se proyectd en la pared y luego fue movido. El
complice traté entonces de influenciar al sujeto en la consideracion de cuanto se
movid. Quienes no cambian de opinidén formaron sus propias bases para juzgar el
movimiento que tuvo la luz, quienes cambian de opinién no lo hicieron. En una
prueba de percepcién en donde se involucraron orientacién en una silla con
movimiento y figuras ocultas en dibujos, los cambiantes fueron menos capaces
de identificar cambios sutiles en su mundo fisico y visual que los no cambiantes.
Tres cuestionarios fueron aplicados. El primero probé si los sujetos eran dirigidos
por si mismos o por la sociedad. Encontraron que los cambiantes tienen una
fuerte necesidad por aprobacién, seguridad y conformidad de la sociedad,
mientras los no cambiantes se interesan en su propia expresion, esfuerzo de
creatividad y logros. Los cambiantes enfocan sus ideas en las personas mientras
que los no cambiantes les interesé las ideas y principios. El sequndo cuestionario
probé si los sujetos eran autoritarios 0 no. Los cambiantes condenaron
severamente las desviaciones de la sociedad, tendiendo a rechazar las nuevas
ideas y admirando a quienes tienen el poder. Los no cambiantes tienden a
aceptar mas y mostraron poca admiracion por el poder. En la tercera prueba, los
investigadores confirmaron que |0s no cambiantes tienen una impresion mas alta
de si mismos.

En las dos ultimas pruebas se exploraron los mundos de fantasia de los
individuos. En un ejercicio de dibujo de figuras, los cambiantes dibujaron a
individuos, débiles, con escasez de caracteristicas sexuales. Los no cambiantes
dibujaron individuos mas fuertes con caracteristicas sexuales y sensuales. Una
prueba de Rorschach fue aplicada y demostré6 que los cambiantes tenian una
auto imagen pasiva, falta de imaginacién, y no eran criticos con ellos mismos ni
con ofros. Los no cambiantes, por el otro lado, fueron asertivos, analiticos,
creativos y valuables.

Otras dos variables aparecieron para predisponer a las personas para ser

facilmente influenciadas. Una fue la alta necesidad de la aprobacién social; la
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otra es la incapacidad para tolerar la ambigliedad y lo incierto. Paradéjicamente,
aquellos con menos inteligencia son a menudo mas cerrados a la persuasion,
porque no pueden entender lo que se les esta diciendo.

En base a esto podemos concluir que las caracteristicas de la personalidad de un
no cambiante son auto-estima, se dirigen segln ellas mismas, tolerancia a la

ambigledad, alta asertividad, bajo autoritarismo, y bajo nivel de ansiedad.

Conclusion

El concepto total de la planeacion de una negociacion, debe de incluir una
planeacion sistematica para la persuasion. Mientras es cierto que algunas
personas son intuitivamente buenas para persuadir a otras, para la mayoria de
nosotros el patron mas real para el éxito recae en saber qué es lo que queremos
ganar y decidir sistematicamente como vamos a lograrlo. El modelo de la
persuasion fue disefiado para ayudar a quienes su intuicién no es tan perfecta.
Puedes tener una idea brillante y saber que es lo correcto, y aun asi ser incapaz
de convencer a los demas. En el dltimo andlisis, el arte de convencer a los
demas consiste en decir y hacer las cosas que les provoque hacer a los demas lo
que tu quieres que ellos hagan. Los puntos de vista descritos en este capitulo no
pueden asegurar el éxito: No existe ninguna garantia que las ideas de uno, vayan
a ser aceptadas por sus oponentes. Sin embargo sin estas herramientas de

persuasion las cosas se verian peor de lo que debieran.
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7. INOCULACION CONTRA LA INFLUENCIA

“Este animal es demasiado malicioso; Cuando se le ataca, se defiende.”
- Anonimo -

¢éPueden las personas ser vacunadas contra la influencia? Yo creo que si se
puede. En este capitulo veremos lo que he descubierto y cémo puede ser
aplicado al mundo real de la negociacion.

Un bidlogo crea la inmunidad pre-exponiendo al paciente a una dosis debilitada
del virus. El paciente desarrolla una resisiencia que después le ayudara a
sobrellevar un ataque verdadero. De la misma forma se puede vacunar a las
personas contra la influencia con varias defensas, para después ver cual de
estas defensas reacciona mejor. El plan es simple: 1) Encontrar ideas en las que
todos crean, 2) Proveer a quienes creen buenas razones para creer, 3) Atacar la
creencia, y 4) Medir qué tanto cambio de opinion existe.

No es facil encontrar ideas en las que todos crean, pero siempre hay algunas.
Entre ellas pueden estar tales como: “Es buena idea el cepillarte los dientes
después de cada comida, si es posible”; “Las enfermedades mentales no son
contagiosas”; y “Todos deberian de tomarse una radiografia del térax al ano para
detectar sintomas de enfermedades, en etapas tempranas.”

Los individuos los dividiremos en tres grupos. Un grupo recibira un tratamiento de
defensa el que le dara razones para soportar sus creencias. Al segundo se le
permitié desarrollar razones contra la creencia y contra-argumentos que desvien
dichas razones. Al tercero se le dio un doble defensa , esto es, todo el soporte
del primer equipo combinado con toda |la negatividad del segundo.

Después de un rato de adaptacion, cada creencia fue expuesta a un masivo

ataque y a una medicion del cambio de opinion. He aqui lo que se encontré:

1. La doble defensa que se le dio al tercer equipo probé ser la mas efectiva. Una

creencia esta mejor reforzada si la persona a) desarrolla argumentos en favor
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de su creencia y b) practicando el desviar los argumentos de quienes no creen
en ello.

2. La segunda defensa fue el siguiente mejor. Cuando el creyente practica
desviando los argumentos de los no creyentes, desarrolla inmunidad.

3. La defensa menos efectiva, fue por lejos, a la que se le dio a los creyentes
sOlo buenas razones para soportar sus opiniones sin ninguna defensa a las
opiniones de los no creyentes.

4. La mejor forma de desarrollar cualquier defensa es asegurar que las personas
participen activamente en su desarrollo.

5. Entre mas numero de argumentos tenga una defensa, mayor sera el grado de
vacunacion alcanzado.

6. La interpretacion de la defensa se vuelve menos efectiva con el tiempo.
Aquellas en que el creyente no tomé parte activa y aquella que sélo provee
argumentos de soporte, decae rapidamente.

7. La resistencia contra la influencia no tuvo su mayor alcance inmediatamente
después del tratamiento, sino varios dias después. Tal y como en la
inmunizacion biolégica, algin tiempo tiene que pasar para que el suero tome
efecto. Aparentemente las personas tienen que digerir los argumentos antes

de poder usarlos.

Es evidente que algunas formas de desarrollar la defensa son por mucho
mejores que otras y que cualquier defensa en mejor que ninguna. Para quienes
desean negociar desde una posicion de fortaleza, las implicaciones estan claras:

Vacunate, o paga el precio.

Personalidad, la vacunacién incorporada

La personalidad tiene mucho que ver con la capacidad de resistir o no resistir a la
persuasion.

Probablemente la mejor defensa propia es un ego efectivo y un alto nivel de auto-

estima. Las personas que se tienen a si mismos muy alto y tienen conciencia de
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sus propios valores, necesidades y capacidades, no son tan facimente
distraidos de sus metas.

La inteligencia puede contribuir también a la resistencia, pero su forma de
trabajar es menos predecible. Las personas inteligentes pueden evaluar las
proposiciones de los oponentes antes de aceptar sus argumentos.

El nivel de ansiedad de las personas pueden contribuir en su capacidad para
resistir la persuasion. Las personas ansiosas rechazan cualgquier nueva
informacion que represente una amenaza. Pero quienes se rigen solo por su
ansiedad, ven peligro en todas partes. Conozco un vecino que cualquier trabajo
que se va a hacer en su casa, por pequefio que este sea, debe de estar por
escrito en un contrato. El simplemente se resiste a creer en cualquier cosa que
no este por escrito.

La motivacion es un buen predicador de resistencia, Actua como una vacunacion
incorporada. Cuando alguien esta altamente motivado para alcanzar una meta,
seran menos probable a desviarse de esta. De cualquier forma, siempre existe el
peligro de que dicha persona no reconozca el compromiso en su pasion por
mejorar sus objetivos.

Podemos concluir que las caracteristicas que mas probablemente proveeran de
resistencia son auto-confianza, agresividad, motivacion y en la mayoria de los
casos inteligencia. Las caracteristicas que menos se resistiran son la
dependencia, indecision, ansiedad, estar a la defensiva, inseguridad social,

hipersensibilidad, sentimientos de inferioridad y falta de asertividad.

Compromiso de comportamiento

Tan importante como lo es la personalidad, y no es garantia de éxito. Cuando los
negociadores se comprometen a si mismos en un curso de acién se inmunizan a
si mismos contra los cambios de opinion.

Un compromiso puede hacerse simplemente con la toma de una decisién. El acto

de decidir que una creencia es digna de mantenerse, provee estabilidad a la
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creencia. Las personas que deciden por si mismas, tienen mas oportunidades de
vivir a su forma que aquellas quienes son forzados a obedecer.

Otra forma de hacer un compromiso es anunciar en publico lo que se pretende
hacer (mas adelante veremos cdmo las compaiiias utilizan esta técnica para
inocular a sus negociadores) Cuando el presidente Bush, de los Estados Unidos,
quiso convencer a Irag que los EU estaba preparado para proteger a Arabia
Saudita y liberar a Kuwait, Lo anuncié para que todos lo escucharan que enviaria
cerca de 500,000 tropas al desierto. Las declaraciones hechas en publico pueden
ser tan importantes como las privadas en las negociaciones.

Una accion tomada en beneficio de una opinion, fortalece a esta opinién. En un
experimento anterior descubrimos que las personas que tomaron parte activa en
su defensa, mantuvieron sus creencias. Podriamos esperar del mismo modo que
el comprador que defiende su objetivo se administre para resistir el ataque de su
oponente.

La idea del compromiso de comportamiento no es nuevo para la negociacién. La
minuta firmada en sefal de negocio evita que la persona pueda cambiar de
opinién al dia siguiente. El acto de hacer un depésito usualmente es suficiente
para asegurar que el comprador regresara a terminar el arreglo. Algunas veces el
compromiso de compra est4 establecido por el simple hecho de hacer una oferta.
Por esto los vendedores de carros y bienes raices pelean muy duro para

conseguir que el prospecto realice una oferta.

Atando las creencias a los valores

Esta técnica puede ser llamada también La teoria dominé de las creencias: Si
una cae, caen todas. Cuando una meta puede ser atada a un negocio, principio o
practica importante, se vuelve dificil de no cumplir.

Por ejemplo, El vicepresidente de una compaiiia me dijo que le habia dado la
instruccion al gerente de compras de tratar de ganarle hasta el ultimo centavo

posible a los proveedores. Cada comprador sabia que un trato justo y razonable
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no era el objetivo de la compaiiia. Asl todas las negociaciones que se hicieren
estan atadas a esta forma de pensar.

A todos nos es familiar ver el miedo como un inoculador. Un comprador quien
estda amenazado con ser despedido si no alcanza un objetivo, se mostrara omiso
a los argumentos del oponente. El temor vacuna contra la persuasion, pero
también vacuna contra la toma de decisiones de cualquier tipo.

Algunos gerentes piensan que el equipo de negociacion debe de estar encendido
para ganar, asi que tratan de cultivar la agresividad en la forma de pensar de su
equipoc. Inducir a la agresividad es de cualquier forma una técnica peligrosa
porque puede conducir a la negociacibn a un punto de estancamiento

innecesario.

Creando inmunidad en una Corporacidn gigante
A los compradores en muchas grandes y bien organizadas empresas, se les
exige un plan previo a una negociacion de alto valor para el abasto. El plan
consta de |os siguientes puntos:

1. Razones para la seleccién de la fuente.

2. Historia del abasto

3. Analisis detallado de un especialista en costos

4, Puntos detallados del comprador considerando, precio objetivo, precio

limite maximo y entregas.
5. Requerimientos especiales impuesios por un contrato anterior o por el

producto en si.

Ademas, la directiva estipula que las diferencias de opiniones entre los miembros
del equipo acerca de los objetivos sean aclaradas y explicadas. El plan final
requiere de aprobacion de aito nivel y no puede sufrir cambios sin una
autorizacion escrita especifica.

En el requerimiento de un fuerte compromiso de comportamiento por parte del

comprador y su equipo, las politicas tienen mucho que ver. Las companias que
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adoptan politicas que alientan al equipo a tomar un gran compromiso para

conseguir las metas, haran mejores compras que sus competidores.

Conclusién

Construir una resistencia al la persuasion es un trabajo importante que puede ser
hecho correctamente o por lo mismo dejarse sin hacer. De acuerdo a mi
experiencia ésta siempre se ha hecho superficialmente.

Los argumentos usuales contra la inoculacién son: No existe suficiente talento o
tiempo disponible; y la naturaleza del proceso de la negociacion por si mismo
desarrolla nueva informacién que hace que muchos de los contra-argumentos
sean menos utiles que su justificacion econdmica. Estas son, efectivamente,
consideraciones importantes que no se pueden desdefar faciimente.

En las negociaciones, el proceso es el producto, y la inoculacion juega un papel
clave en este proceso. Ademas de los beneficios en la mesa de negociaciones,
un esfuerzo de inoculacién bien organizado revelaran los riesgos inherentes de
los puntos principales. Mostrara y cuestionara las metas y valores estratégicos.
Probara el grado de intensidad con el cual se han conseguido las metas y la
l6gica de las salidas alternativas de una negociacion. Ayudara a definir una
estrategia en términos de operaciéon. Obligara a la gerencia a participar en
situaciones en las que se mantendria al margen.

Estos son beneficios internos para una organizacion. Desde el punto de vista
externo, la diferencia entre una ejecucién promedio y una buena ejecucion pude
ser la inoculacion. Lo que se necesita es un compromiso con la idea de que no

se puede enfrentar una negociacion adecuadamente sin ella.



63

8. ESTATUS

“En América, tu eres lo que ti haces.”
- Daniel P. Moynihan -

Hace algunos afios alguien me contd sobre una pelicula de entrenamiento de la
Fuerza Aérea acerca de negociacion, en la cual un equipo era lidereado por un
Coronel y otro equipo por el Mayor. Se reia mientras recordaba que todos en la
sala sabian quien iba a ganar. ¢ Pudiera ser posible en la vida real que le demos
el beneficio de la duda al Coronel?.

El comportamiento humano puede ser analizado del punto de vista de la
relaciones sociales, tales como el estatus, Papel y Grupo de accién. En este
capitulo nos enfocaremos en el estatus, el cual esta definido en el diccionario

como “Posicion o rango en relacion con otros.”

Los sistemas de predominio existentes en las organizaciones animales y
humanas. La mayoria de nosotros estamos familiarizados con los habitos de
picotear de las gallinas. Al principio no nos damos cuenta de ningun orden, pero
en cuanto se identifica individualmente a cada gallina nos damos cuenta que no
todas picotean igual, de entre dos gallinas una picotea y la otra no, una rige y la
otra es sumisa. Existe un claro orden de dominio en el corral.

Los animales de mas alto orden comparten sus rasgos. La relacion de dominio se
desarrolla cuando los animales comparten un area o compiten por la comida.
cuando el conflicto existe, uno o el otro se dan por vencidos. El oso grizly domina
al oso negro, quien domina a los lobos. Los animales con un estatus mas alto
predominan sobre la comida, parejas y territorio.

¢ Como establecen sus diferencias? A diferencia de los humanos, raramente
pelean. En su lugar, el ganador es seleccionado por su capacidad de poder en

empellones, gruiiidos o rugidos. El ladrido determina la pelea, no la mordida.
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El estatus actia como una guillotina social entre los humanos. Rara vez he
escuchado que las caidas de las industrias afecten a los que estan en la cima.
Las clases sociales estan relacionadas a las pertenencias en los humanos como
en los animales.

Nos inclinamos a creer que los Estados Unidos es una sociedad de clases. Nada
estad mas retirado de la realidad. A pesar de que es un hecho, que la gente se
puede mover de clase en clase, seguimos consientes del estatus aqui como en
cualquier parte. Todo el mundo tiene un lugar en la piramide, y lo sabe.

Existen tres caminos por los cuales una persona puede reflejar estatus: riqueza,
mujeres, y derroche. El primero dejando de trabajar totalmente por dinero. Las
mejores clases pronto entregaran sus energias a las actividades menos
productivas cono la caceria de zorra, la cual pronto se convirtié en un oficio: La
vocacion de hoy para los verdaderamente ricos.

A principios de siglo era facil mostrar qué tan rico eras, grandes carruajes, yates,
dinero, sirvientes, fiestas que hacian la diferencia de cualquier otra persona. En
los afios de depresion, los ricos se dieron cuenta que la discrecién era lo mejor
de la ostentacion. Se convirtio en una buena idea el no desplegar los millones
mientras permanecian ociosos. La riqueza ahora no es tan facil de verse a simple
vista.

Pero sigue existiendo una buena forma de demostrar las riquezas, y es
derrochando el dinero. A principios de siglo consistia en furgones de ferrocarril
privados y grandes yates. Ahora l0s simbolos de derroche son un poco mas
sutiles, consisten en botes que raramente se usan, Mansiones carisimas que
estan vacias y Roll-Royces sin chofer llevando a los nifios a costosas escuelas
privadas. La riqueza y el derroche siguen siendo las piedras angulares sobre las

cuales el estatus Americano esta construido.

Conforme se esta acabando el siglo veinte, simbolos mas modernos de estatus
han emergido. Primero, existe una clase de titulados. El titulo de la universidad

ha partido a la clase media en dos grupos: Quienes tienen trabajos prestigiosos y
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quienes no. Y aun ahora los poseedores de titulo se ven amenazados por los
ejecutivos que conocen de computacién, Maestrias y Doctorados. Asi que los
ejecutivos de hoy en dia se veran dificultados al enfrentarse a una tecnologia
para la cual no estan preparados.

Los métodos modernos de financiamiento y la estabilidad de la economia
Americana, se han combinado para crear muchos propietarios de terrenos. Las
casas han resurgido como el primer simbolo de estatus reforzado por accesorios
de oro de los bafios, escaleras en espiral, candelabros de cristal y los créditos
expandibles a treinta afos.

La belleza del estatus es que no existe casi nadie que no supere a alguien mas.
En nuestra sociedad, todos tenemos un lugar. Quienes estan al fondo de la
escalera, siguen tratando de imitar a los de arriba, y no es mas evidente que en

el mundo del trabajo.

“En América tu eres lo que tu haces” La ocupacion de una persona es la clave
para su estatus. Esencialmente parece existir cinco clases de trabajo. ;Cual es la
suya?

|. Especialistas médicos, Cientificos prominentes, Ejecutivos corporativos de
alto nivel, Abogados de Wall Street, Oficinistas generales de apoyo,
Jueces Federales.

Il. Practicantes generales, Especialistas en computacién, Editores,
Ingenieros, Jueces locales, Abogados locales, Profesores, Ejecutivos
locales de grandes compariias.

lll. Banqueros, Compradores, Representantes técnicos de ventas, Maestros,
Pequeiia y mediana gente de negocios,

IV. Agentes de seguros, Gerentes de menudeo, Soldados.

V. Trabajadores en general

No pretendo asegurar que estas clases estan correctamente clasificadas, pero si

que estan cerca de su rango. Las personas tienden a rodearse de quienes
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sienten que son de su mismo nivel y por ello desarrollan una imagen de su propia
posicion en la piramide ocupacional.

El sistema de clase organizacional es bien conocido por todos los que trabajan
en una compania, de hecho a nadie se le permite alvidarlo ni por un momento. Y
no es necesario ser un Socibélogo para percatarse de ello. Hace algin tiempo
atendi una negociaciéon en la que un comprador menor se enfrento con dos
vicepresidentes con bastante reputacion. El comprador, practicamente les regalé
el negocio a sus oponentes. Si el gerente de compras hubiera intervenido por lo
menos unos segundos, por cuestibn de estatus hubiera resultado una
negociacion mas equitativa.

Uno podria argumentar que los vicepresidentes no sabian el rango de su
adversario. Yo estoy en desacuerdo, porque el rango de una persona esta
expresado en toda la corparacién, en términos del titulo del trabajo, tamario de la
oficina, localizacién, compromisos, equipo, carro, salas privadas, etc. Los
simbolos del estatus son tan obvios para un ejecutivo, como lo son la insignias

para un militar.

Hallazgos experimentales

Podemos ver mejor como trabaja el estatus, si lo vemos desde el punto de vista
de la auto-valoracion. El estatus de una persona esta intimamente relacionado
con lo que piensa de si misma. Es dificil el asignarse a uno mismo a una posicién
de bajo rango y aun asi disfrutar de una alta auto-estima.

Los investigadores han encontrado que las personas de bajo estatus inician con
conceptos irrelevantes cuando platican con sus jefes. Por el otro lado, los que
gozan de un alto estatus inician la platica directo al trabajo. En otro estudio a la
mitad del grupo de les dio razones para sentirse altos en el rango, y a la otra
mitad bajos en el rango. Se encontré que los de bajo rango sintieron una
necesidad mas fuerte de comunicarse con los de arriba que viceversa. De

cualquier forma en la sociedad son los altos los que inician una conversacion,
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invitaciones a cenar, y sugieren el tuteo mientras que los bajos esperan a que les
hablen.

De acuerdo con los resultados antes mencionados, parece que la gente se
aparta a si mismos de quienes estan muy por encima de ellos. En un reportaje lei
que el ochenta y tres por ciento de los matrimonios escogen a su pareja de su
propia o siguiente cercano clase social. Los matrimonios entre un camicero y la
hija de un millonario, son muy escasos. El contacto social entre un comprador y
el Gerente Divisional es igual de escaso.

Por esto, los Socitlogos han llamado al estatus como un proceso de intercambio.
La teoria dice que las personas intercambian estatus tanto como intercambian
bienes. Cuando una persona de alto habla con una persona de bajo, transfiere
estatus para beneficio de naturaleza real o psicolégica. Una negociacién esta en
este concepto.

El estatus afecta a las ejecuciones y percepciones tanto como a la comunicacion.
Las personas esperan mas de quienes estan en un alto rango, los que tienden a
aceptar |a obligacion de hacerlo. Un estudio mostrd que los de abajo esperan que
los de arriba participen en acciones comunitarias. Cuando se les pregunté a los
de arriba, ;por qué se involucraron?, muchos respondieron que sélo hacian lo
que se esperaba de ellos. En otro experimento, se les pidid a los sujetos que
estimaran los resultados de las personas altas y bajas en actividades no
relacionadas con lo que hacen y tienen reputacion. Los resultados fueron que se
esperd que lo hicieran mejor, quienes tienen un alto estatus. Con esto concluimos
que , “el estatus crea estatus”.

Aunque la evidencia no esta completa ain. Los individuos con un estatus mas
alto parecen ganar terreno en las negociaciones sobre su contraparte con un

estatus menor.
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Conclusién

La cuestiébn del estatus en las negociaciones es muy controversial. En los
seminarios que he asistido sobre negociacion, las personas de mayor experiencia
siempre han tenido duda sobre su importancia. Sus argumentos son que otros
factores, como el poder, son mas criticos. Estoy de acuerdo que el estatus en si
mismo no es suficiente para ganar una negociacién. De cualquier forma, creo que
juega un papel, a menudo ignorado, en la determinacién del resultado. El estatus
tiene un efecto en el liderazgo del equipo, toma de decisiones, nivel de aspiracion
y percepcion del oponente. El estatus es como el dinero en el banco, siempre

puede ser cambiado por algo mas de valor.
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9. EL PAPEL DE PAPELES

“Todo el mundo es un escenario,
Y todos los hombres y mujeres son sélo actores
Todos tienen sus entradas y salidas;
Y un hombre en su momento realiza muchas caractenzaciones...”
- Shakespeare -

“Siembra un pensamiento, y cosecharés una accion.
Siembra un accion y cosecharas un habito.
Siembra un habito y cosecharas un caracter.
Siembra un caracter y cosecharas un destino.”

- Charles Reade -

Hace algunos afios trabajaba para una compafila como comprador, nuestro
equipo participd en una hegociacién en una ciudad lejos de casa. Era una ciudad
bonita pero no lo suficiente como para pasar el cuarto dia y puente del 16 de
septiembre en ella. Para alivio de ambas partes el dia 15 ya muy tarde
terminamos una negociacién muy complicada y el puente se salvd. Sospecho
que un mayor nimero de arreglos desproporcionados son tomados el dia antes
de Navidad, Ario Nuevo, o de Reyes.

Un negociador es alguien partido para todos lados por los papeles que se le
imponen. En este capitulo trataremos de lograr el entendimiento de los papeles
en conflicto en una negociaciéon. El concepto de papel se origina en el teatro. Los
papeles, como las partes en las obras, son patrones de compoftamiento que son
aprendidas e interpretadas. Los actores realizan diferentes partes de obra en
obra; En cada una se convierte en una mezcla de las palabras del autor y la
personalidad del actor. Los directores de cine, con todas sus habilidades, hacen
errores de reparto. Los actores y actrices ganadores del Oscar, han sido
desperdiciados en mas de una ocasion. Los ejecutivos, cuando estan
seleccionando negociadores fallan también al hacer el reparto.

El modelo del papel de negociacién, mostrado en la figura 5, es un forma de ver

la negociacién desde el punto de vista del vocero y de aquellos que afectan su



70

vida. Sabemos que las personas no siempre se comportan como se esperaba. El
modelo nos ayudara a saber porqué. Tambien nos ayudara a entender conceptos
como emision de papeles, expectacion de los papeles y recepcion de papeles. La
forma de trabajar del modelo se debera de aclarar conforme lo discutimos y los

cruzamos estos conceptos entre si.

Papel de emisario y papel de conflicto

Cada uno de nosotros pertenecemos a algun grupo de manera formal o informal.
Estamos unidos a otros por medio de lineas politicas, religiosas, comerciales, etc.
Jugamos un papel en cada grupo y por esto aceptamos algunos deberes a
cambio de algunos beneficios. Entre los emisarios de mi papel estan mi esposa,
mi jefe, el cobrador de la renta y mi amigo Pedro.

El modelo muestra que un negociador tiene acho emisarios de papeles. Cada
uno evalta su papel de diferente forma y espera otra cosa de las negociaciones.
De una forma o de otra estan indicando cdémo desean que se comporte el
negociador. La mejor forma de ilustrarlo es con el ejemplo de un caso de daios
personales en donde quienes impartiran la justicia para el arreglo final involucran
a la persona afectada, a la compafiia de seguros, a la parte culpada, el gerente
de juridico, al representante juridico y al ajustador. Todos jugando una parte en el
comportamiento del abogado de la contraparte, Cuando tanta gente esta en
expectacion y envia diferentes suposiciones de papeles, gobernando el

comportamiento de un individuo, es inevitable que el conflicto de papeles ocurra.

El tipo mas comun de conflicto ocurre cuando dos enviadores quieren cosas
diferentes. Si mi jefe quiere que negocie algo el sabado, no podré llevar a mis
hijos al juego de fatbol. Si el ingeniero debe de solucionar un problema técnico en
la linea de ensamble, no podra dar un soporte adecuado en la mesa de
negociacion.

Ocasionalmente el conflicto se crea cuando una persona envia dos papeles que

son incompatibles. Por ejemplo, no es comun que un ingeniero le pida al
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comprador que negocia bajos precios y al mismo tiempo que no se tarde con la
compra del material. La esposa de un comprador le exige que pida un aumento
pero al mismo tiempo que llegue temprano del trabajo todos los dias. Otra fuente
de conflictos ocurre cuando las demandas de un papel son incompatibles con los
valores personales.

El conflicto de papeles crea ambigledad y tension. Un negociador no puede
actuar todos las partes asignadas pero debe en su lugar negociar una ejecucion
aceptable con quienes tienen autoridad sobre su comportamiento. Debe de
complacer algunas demandas, modificar otras e incluso ignorar las demas. La
manera en que se resuelven los conflictos depende de la personalidad y de la

relacién con los diferentes emisarios de papeles.

Como la ejecucion altera las expectativas de! papel

En una ocasion tuve como subordinado a una persona que se suponia que
deberia llegar a las 8.00 a.m. pero llegaba alas 10:00 a.m. todos los dias. Por el
contrario era un empleado excelente que se quedaba hasta la hora que fuese
para terminar el trabajo. Pronto aprendi a esperarlo llegar a las 10.00 a.m.. Sus
acciones hicieron cambiar, con el tiempo, mis expectativas. De la misma manera,

el comportamiento del negociador cambia las expectativas de sus clientes.

La mejor forma de ver la relacion entre el emisario y el receptor de papeles, es
imaginarlos negociando entre si. El emisario dice “Esto es lo que quiero que
hagas” y el receptor contesta * Sé razonable, no eres el Unico que me esta
pidiendo algo® Ambos se dan cuenta rapido que deberan comprometerse o
romper relaciones. En lo que queden dependera, como en cualquier negociacion,
de la personalidad, necesidades, relaciones, poder de negociacién de cada uno
de ellos. El problema se complicara cuando se enfrenten a que otros siete
poderosos emisarios de papeles, estan tratando simultdneamente de ser

escuchados. Nadie tiene el exito de obtener todo lo que quiere.
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Figura 5. El modelo del papel de negociacion

Las personas tienden a aceptar el nivel de ejecucion del papel que obtuvieron.
Una vez que el ejecutor logra un nivel mas alto de ejecucion, los demas aprenden
a esperar {o mismo. Contrario a esto, nosotros acostumbramos a quienes

siempre fallan a vivir con nuestras expectativas. Siempre existe una

retroalimentacion entre el emisario y el receptor de papeles.



73

La personalidad y el papel

Las investigaciones en este aspecto no son muchas, pero algo se ha obtenido.
Un investigador descubrié que las personas de mente abierta gustan de aceptar
nuevos papeles que los autoritarios tienden a rechazarlos. En otro estudio se
encontré que las personas difieren en la sensibilidad del papel en conflicto.
Quienes mas se afectan tienden a ser introvertidos, emocionales e intensamente
motivados para una meta en particular.

Existe una evidencia de observacidén en cuanto a que el comportamiento en un
papel puede afectar a la personalidad. Las personas en un papel parecen decir “
Yo soy, por lo tanto debo ser”. En aquellos casos en que el comportamiento es
incompatible con lo requerimientos del papel el actor sufre una pérdida de

identidad que da lugar a la ansiedad.

Conclusion
Los papeles contribuyen al balanceo del poder. Un andlisis sistematico de estos
permitiran al negociador entender las fuerzas humanas que contribuyen a la

percepcion del riesgo e incertidumbre que tiene el oponente.
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10. NECESIDADES, METAS Y ACCIONES

“Para las millones que se las tienen que amreglar con solo una comida al dia, la
unica forma aceptable en la que Dios se atreve a aparecer es la comida.”

- Gandhi -

“No solo de pan vive el hombre”
- Deuteronomio -

“El placer y la nobleza, entre ellos abastecen de motivos para actuar en lo que

”n

sea”.
- Aristételes -

Cada transaccidbn de negocios involucra un intercambio de motivos. Para
entender la motivacion desde el punto de vista de las negociaciones, haremos
tres cosas: 1) Construiremos una estructura basica por la cual las necesidades y
las metas puedan ser reconocidas. 2) Desarrollar un modelo que integre las
necesidades, metas y percepciones y 3) Proponer un método sistematico por el

cual la satisfaccién de las metas pueda ser incrementada en ambas partes.

Las necesidades basicas

El comportamiento humano es motivado por el deseo de ganar satisfaccion. Una
forma util y atractiva de entender el comportamiento fue desarrollada por
Abraham H. Maslow, quien decia que las personas organizan sus necesidades
por rangds de la mas importante a la menos importante. Ya que nunca es posible
satisfacer todas las necesidades, la que ejercen mas presién se colocan en
primera linea. Uno se puede imaginar estos requerimientos como una piramide
de cinco episodios. La estructura mostrada en la figura 6 incluye necesidades de
: 1) Supervivencia o basicas, 2) Seguridad, 3) Amor, 4) Merecimiento y 5) Auto
realizacién. Este es popularmente llamado Jerarquizacion de necesidades de

Maslow,
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Las necesidades que estdn en la base son las mas fuertes. Una persona
hambrienta buscara por comida primero y dejara para después el amor y lo
demas. Los hombres en la prision de Andersonville durante la guerra civil de los
Estados Unidos se canivalizaron cuando se les someti6é a el hambre extrema. En
la parte superior de la piramide las personas hacen lo que mejor saben hacer:;
realizar su mayor potencial. Aunque no solo de pan vive el hombre existen muy
pocas personas en la tierra que estén profundamente comprometidas en la auto
realizacién. La mayoria tiene que trabajar muy duro para sobre llevar el dia a dia.
Las personas tienen necesidades en todas las escalas a pesar de las
circunstancias. Cuando las necesidades de mas bajo nivel son razonablemente
cubiertas, las energias son direccionadas, entonces, hacia necesidades mayores.
Conforme una se cubre otra toma su lugar en una cadena interminable, de
necesidades y aspiraciones que van cambiando a través de la vida de las

personas.

Las necesidades estan relacionadas a las metas. Cuando una necesidad es
insatisfecha el comportamiento es enfatizado hacia las metas. En este sentido las
necesidades dan energia al comportamiento mientras que las metas lo
direccionan. Una meta, como el dinero, es capaz de satisfacer muchas
necesidades de golpe. Veamos a las metas humanas para tener un vistazo mas

profundo del porqué negociamos.

Metas
Las personas se esfuerzan en lograr sus objetivos para satisfacer sus
necesidades incompletas. Una breve mirada a nueve de las mayores metas del

hombre promedio sera de mucha utilidad.

Dinero. Muchas personas piensan que en la sociedad de Monterrey, el dinero es
la meta mas importante. Sugerir que otras metas puedan ser tan importantes,

puede parecer como desafiar al sentido comun. En un estudio acerca del impacto
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motivacional del dinero, se encontré que los trabajadores, en efecto, querian
incrementar sus ingresos. Sin embargo no estaban dispuestos a hacerlo a costa
de la pérdida de control del entorno de su trabajo. Ven al dinero como un simbolo
o0 medida de logro mas que como el valor en si mismo. Las personas no desean
quedarse atras en la carrera del dinero, pero no se inclinan hacia el aumento de

la productividad por el hecho de un aumento de ingresos.

Realizacion

Merecimiento

Amor
Afecto y aceptacion
Y acep

Seguridad
(Proteccién, confort, predictibilidad)

Supervivencia basica

(Hambre, sed, etc.)

Figura 6. Jerarquizacion de necesidades de Maslow

La evidencia muestra que el dinero es solo una de las muchas metas por las que

las personas se esfuerzan y que permanecera con la importancia que tiene en
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las sociedades capitalistas por un largo tiempo. Sin embargo su posicién en a

piramide decrecera conforme la sociedad sea mas opulenta.

Poder y competencia. Estas metas estan relacionadas. Ambas reflejan la
necesidad de las personas de controlar su destinos. En algunas personas la
metas dominan a las tareas y en otras a las personas. Nos esforzamos por la
independencia desde temprana edad y continuamos valorandola a través de la

vida.

Conocimiento. Los seres humanos tienen un deseo universal por conocer y
entender el mundo que los rodea. Las personas civilizadas han aprendido que el
conocimiento es el camino hacia el poder y los ingresos, y gastan gran parte de

SuSs recursos en buscar esta meta.

Logros. Algunos individuos trabajan duro, porque desean hacer algo que valga
la pena para ellos mismos. Tienen necesidad de logros, los que son mas
importantes que las recompensas implicitas. (Los logros y su relacion con la

negociacién fue discutido en el capitulo 4.)

Excitacion y curiosidad. Todas las personas comparten un deseo por la
excitacion y estimulacién, pero no en el mismo sentido. Conozco personas que
viven para negociar sin importar de lo que se trate, simplemente porque lo
encuentran excitante. Un amigo, cuando viaja, disfruta mas de regatearle a las
personas que venden recuerdos que el paseo en si. Se entusiasma tanto en el

trato que puede llegar al punto de estancamiento por cinco pesos.

Las metas de excitacion y curiosidad juegan un papel en cada nivel de
necesidades. En mi opinidbn Las Vegas tienen éxito més por la excitacion y

curiosidad que por el dinero que se gana o se pierde en si.
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Social. Las personas necesitan de personas. Los americanos en particular
parecen tener una mayor necesidad por unirse a organizaciones. Los
administradores técnicos, exhortan a los ejecutivos a poner atencion a las
organizaciones informales, ya que creen que la clave para incrementar la
productividad recae en motivar a estas pequeiias, inoficiales agrupaciones

sociales.

Reconocimiento y estatus. Las personas quieren sobresalir. Los simbolos de
estatus de la condicién de un ejecutivo son valorados por quienes gozan de sus
beneficios. El tamarfio de la oficina, computadoras, posicibn jerarquica, son
marcas de distincion. Las personas se ven atraidas hacia los objetivos que

fortalecen su capacidad de sobresalir de entre los demas.

Seguridad y evasion de riesgos. El hecho de que el futuro es desconocido,
fuerza a las personas en interesarse por reducir sus peligros. Un comprador no
puede afrontar el poner en riesgo su trabajo por un proveedor desconocido, tanto
como una empresa no lo puede hacer al armiesgarse a una gran pérdida en una
venta. La industria de las aseguradoras ha crecido rapidamente en respuesta a la
meta por seguridad inherente en todos nosotros.

En los casos de dafios personales, el elemento de la incertidumbre juega un
papel importante en la definicion del balance de poder y en el dltimo arreglo. Hay
Abogados que son capaces de vivir bajo la incertidumbre y otros que se quiebran

bajo esta presion.

Congruencia. En una ocasiéon escuche a un prestamista decirle a un deudor
moroso, “Si eres tan listo, porque no eres rico.” El comentario desmoralizé al
deudor porque mind su meta de congruencia. El deudor tenia una apreciacion de
si mismo de ser listo, y no le gusté verse confrontado con el hecho de estar casi

en bancarrota.
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Las personas buscan el equilibio en sus vidas. Quienes tienen poder o
conocimiento encuentran insufribles los bajos ingresos. Se comportan de tal
forma hasta remover el origen del desequilibrio.

Las nueve metas, dinero, poder, conocimiento, logros, excitacion,
reconocimientos sociales, seguridad y congruencia, es por lo que las personas
negocian. La percepcion de las metas, juega una parte importante en el proceso

de ganar satisfaccion y alcanzar acuerdos.

Percepcion.

Los oponentes no acostumbran a decirte cuales son sus metas. Para averiguarlo
tienes que realizar una gran tarea. El modelo mostrado en la figura 7, metas,
necesidades y percepcion, provee de un marco muy Util para el analisis de las
metas del oponente en una forma disciplinada y bien pensada.

Con un vistazo en el modelo nos sugerird seis preguntas perceptuales. Las
primeras tres referentes al negociador y las Ultimas tres referentes a los

oponentes.

A. Preguntas relacionadas con las metas del negociador:
1. ¢ Como percibe el negociador sus propias metas?
2. ;Como cree el negociador que sus oponentes perciben las metas del
negociador?
3. ¢ Coémo quiere el negociador que sus oponentes perciban las metas del
negociador?
B. Preguntas relacionadas con las metas del oponentes:
1. ¢Co6mo percibe el negociador las metas del oponente?
2. ¢Como percibe el oponente sus propias metas?
3. ¢ Como quiere el oponente que el negociador perciban las metas del

oponente?
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El solo preguntarse esto, no garantiza las respuestas. Se deben de hacer
suposiciones basadas en hechos y observaciones. Una cosa que hace las cosas

mas faciles es que las personas somos predecibles.

Las personas son predecibles

Raramente escuchamos de una persona que actua de forma inesperada, y
cuando lo hacemos resulta interesante su comportamiento. Por cada persona
que pudiera actuar de esta manera, existen millones que se amontonan cada
manana en su tortuoso camino a la oficina. Ahora y por esto simpatizamos en
silencio con el confiable empleado del banco quien estafa millones y corre a Las
Vegas por un gran derroche. Pero para la mayoria de nosotros existe una muy

buena probabilidad de que mafiana hagamos lo que hicimos ayer.

Percepcion
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La mejor forma de predecir el comportamiento, es echarle un vistazo a la historia
de una persona. Un estudio cuidadoso de los habitos del oponente de su
temperamento, opinion y valores, revelara un patron muy Gtil. Las caracteristicas
de personalidad de alguien tienden a guiar su comportamiento de acuerdo a sus
mayores intereses.

Las personas reaccionan a la frustracion o al estrés en patrones ya conocidos,
algunos se comportan con paciencia, humor y creatividad; otros irrealistas y se
comportan a la defensiva. Dan excusas, esconden hechos, olvidan, injurian a
otros, se ponen hostiles, huyen o se vuelven emocionales bajo presién. Si
sabemos lo que hicieron ayer, podemos hacer una clara suposicién de la defensa
que usaran manana.

Los valores no cambian de una dia para otro. De una persona que tiene historia
de doble trato se puede esperar que use esta técnica un vez mas. Una persona
con reputacion de tomar riesgos, estara predispuesta a tomarlos en el futuro. El
oponente que pone gran valor al estatus, ira en busca del estatus.

Cuando se mira al comportamiento del pasado, es conveniente recordar que las
personas actian de acuerdo en lo que ellos creen que esta en favor de sus
propics intereses. Podemos asumir que las personas creen que su
comportamiento es racional y desean proteger su propia imagen. Como
observadores, podemos pensar que ciertas personas estan mal, pero debemos
reconocer que su comportamiento hace sentido desde su punto de vista.

Todo lo que hace uno sirve para proteger o acrecentar la imagen personal, la que
esta ligada desde las experiencias de la infancia. Si se tiene la paciencia de
escuchar la imagen propia del oponente saldra a flote.

Debemos recordar que todas las predicciones son adivinanzas. Entre mas

informacién tenemos mejor podemos adivinar.

Maximizando la satisfacciéon de las metas.
Las personas negocian por el motivo de obtener satisfaccién de las metas. Es

posible, para un negociador, aumentar la satisfaccion de ambas partes mediante
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un disciplinado acercamiento hacia la solucién de problemas. Y esto puede ser

hecho mejor haciéndose cuatro preguntas durante el proceso de solucion de

problemas.

1.

¢Como se pueden beneficiar ambos mediante el esfuerzo del negociador
por lograr unir las metas? Esto, por ejemplo, puede realizarse cuando el
negociador (comprador) provee al vendedor de personal técnico
especializado con el fin de asegurar el buen desempefio del vendedor.
¢Como se pueden beneficiar ambos mediante el esfuerzo del negociador
por lograr las metas del oponente? Esto puede ilustrarse con la situacién
en la cual el oponente (vendedor) es recompensado con una publicidad
favorable en alguna revista de comercio. El reconocimiento del vendedor y
sus metas de estatus estan satisfechos con la publicacion de su asociacién
con un cliente importante.

;Como se pueden beneficiar ambos mediante la ayuda del negociador
hacia el oponente para oblener las metas del oponente? Por ejemplo un
negociador (vendedor) se puede ofrecer a proveer a la organizacion del
comprador de facilidades de computaciéon o de literatura técnica que no
esta disponible de otra forma. De esta forma el comprador esta en la mejor
posicion de satisfacer sus metas de dinero y conocimientos

¢ Como se pueden beneficiar ambos mediante la renuncia del negociador
de alguna metas individuales o compartidas en favor de otros? Esta
situacion se presenta cuando un contratista principal y un sub-contratista

acuerdan en aceptar y compartir los riesgos con el fin de obtener un

_ confrato mayor. En este caso las metas por evitar riesgos han sido

sacrificadas en favor de metas futuras de poder y dinero.

Ningun grupo de pregunias puede garantizar automaticamente que ambas partes

tomaran las acciones correctas para maximizar la satisfaccion de las metas. Esto
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necesita de creatividad, buena voluntad y paciencia. Estas preguntas sugeridas

son solo un paso en la direccion correcta.

El cambio de valor de los motivos.

Nosotros, los negociadores, encaramos todos los dias los conflictos de intereses.
Rara vez, si es que alguna, las prioridades y valores de la corporacion encajan
exactamente con las propias. En alguna ocasion sera importante para un
comprador bajarle un 2% al precio del proveedor y al mismo tiempo carecer de

importancia para la empresa.
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11. LA ANATOMIA DE LA NEGOCIACION

Irving Stone, en La Agonia y el Extasis, describi6 el interés de Micheangelo por
comprender |a anatomia humana como sigue: “ El escultor no puede crear un
movimiento sin percibir que lo hizo moverse; no podria retratar la tension,
conflictos, drama, esfuerzo, fuerza a menos de que viera cada fibra dentro del
cuerpo...jDebe aprender la anatomial”. Para comprender la negociacion,
debemos de comprender su anatomia. Nuestra tarea, por lo tanto, es hacer lo
mismo que Micheangelo, disectar esta cosa llamada negociacion en dos
secciones, contenido (o sustancia) y tiempo.

En los intercambios entre personas o naciones, toman lugar cinco niveles de
negociacion: 1) El proceso de negociacién compartida. 2) El proceso de solucién
de problemas. 3) El proceso de negociacion de actitudes. 4) El proceso de
negociacion personal. 5) El proceso de negociacién en grupo. Cuatro de estos
procesos son discutidos a lo largo del excelente libro “Teoria del comportamiento
de las negociaciones |aborales” de Richard E. Walton y Robert B. McKersie.
Veremos brevemente cada uno de estos procesos y después nos enfocaremos a

la anatomia del tiempo.

El proceso de negociacion compartida

Comprar un carro usado a un particular, es un buen ejemplo de la negociacién
compartida. Si el precio mas bajo del vendedor es de $10,000 y el mas alto del
comprador es de $13,000, Cualquier arreglo entre estas cantidades sera mejor
para ambos que ningun arreglo. Cuando se ha establecido una negociacién en
$12,000 el vendedor ha ganado una mayor parte del rango que el comprador. En
las negociaciones compartidas, lo que uno gana el otro lo pierde. La negociacién
compartida es aplicada en cosas que involucren la division de dinero,
propiedades, poder o estatus . Y requiere de un alto grado de concentracién. Si

las personas desean obtener altas metas, deberan descubrir la mayor



85

informacién que puedan de sus oponentes, mientras que al mismo tiempo
esconder la suya. Una negociacion compartida exitosa involucra una intensiva
busqueda de hechos, analisis, discreciobn y tacto. por ejemplo, en una
negociacion de hace algun tiempo, un ingeniero dijo inocentemente al proveedor
que su oferta era la unica de seis que fue aprobada desde el punto de vista
técnico. En el celo del ingeniero por salvar las especificaciones la posicion de
negociacion de la companiia se habia debilitado. Cuando fue confrontado con el
resultado de su revelacion, el ingeniero dijo que el vendedor probablemente
sabia lo mismo de su posicion competitiva que nosotros. Esta fue una tonta y
costosa suposicién.

La meta de las negociaciones compartidas es encontrar el punto de arreglo que

resuelva el conflicto de intereses en favor de uno mismo.

El proceso de solucion de problemas

En cada negociacion, es posible para ambas partes, ayudarse mutuamente sin
costo alguno. Si cada uno comprende los problemas del otro y tratar
abiertamente de solucionarlos, ambos pueden salir beneficiados.

Conozco una persona que tiene tres tarjetas de crédito, pero nunca las usa para
tomar prestado. Diferente a todos nosotros el gana dinero de ellas, Cuando anda
de compras visita varias tiendas, compara modelos y precios y hasta después
compra en la mas barata. Cuando el encargado esta haciendo la nota de crédito
sugiere recibir un descuento por pago en efectivo. Casi siempre funciona, la
mayoria de las casas comerciales prefieren el efectivo que el papeleo y el retraso
en el cobro, prefieren hacerle el descuento del 6% al cliente que pagarselo a la
compaiiia financiera. Mientras el paga una cantidad por la membresia de la
tarjeta, gana una cantidad mayor por los ahorros que logra. El ha descubierto el
principio basico del proceso de solucidn de problemas, esto es, ganar la
satisfaccion de una o ambas partes a costa de ninguna.

Las oportunidades de solucionar problemas mutuos ocurren en cada

negociacion. Cuando un ingeniero y un proveedor trabajan juntos para definir las
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especificaciones, se estan comprometiendo en la negociacion de solucién de
problemas. Es comun para un comprador amarrar el contrato con un proveedor
con un exceso de clausulas, para proteger su posicion legal. Estas pueden
provocar un conflicto con los procedimientos del proveedor y crear una dificultad
innecesaria.

La politica de comprarle a los proveedores de mas bajo precio de varios
competidores, puede ser mejorada simplemente con involucrar al proceso de
solucionar problemas. Se le debe de comprar a los proveedores de precio mas
bajo solo después de considerar las oportunidades de solucién de problemas. No
tiene sentido cerrarse a las ganancias que pueden obtenerse por este proceso
solo porque ya hemos recibido tres cotizaciones.

Todo lo que se necesita para solucionar problemas es tiempo adecuado, buena
voluntad, mente abierta y motivacién. Un clima de soporte, sin prejuicios y
comunicativo ayudan a las partes a encontrar nuevas formas de asistirse

mutuamente.

Negociacién de actitudes

¢Cual es la mejor forma de contener a un oponente agresivo? (Es mejor
responder de forma militar, pacifista 0 combinado? Mi experiencia me indica que
a un oponente agresivo lo contienes con una estrategia mixta, esto es, una
estrategia que sea algunas veces cooperativa y otras agresiva, pero nhunca con
un patrén predecible. Desafortunadamente cuando una parte es conciliatoria la
otra es intratable, el desbalance frecuentemente favorece al mas competitivo en
el corto plazo. Es por esto necesario comprometerse en una negociacion de
actitudes, con el fin de asegurar que las negociaciones sean realizadas en un
clima que resulte en un acuerdo final estable.

Las relaciones y acftitudes entre oponentes son negociables. Ambas partes
invariablemente inician con una idea preestablecida acerca de la mejor forma de
actuar hacia la contraparte. Las bases de estas ideas preestablecidas tienen

raices profundas, conforme las personas maduran, su forma de ver la vida y su
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auto-estima resuitan en un patrén relativamente estable de conducta. Sus
creencias, opiniones y prejuicios tienden a convertirse en actitudes consistentes
las cuales son emocionales y racionales al mismo tiempo, son dificiles de
cambiar. Sin embargo, una negociacion satisfactoria no puede darse hasta que
ambas partes estén dispuestas a modificar sus actitudes para comprometerse en
una negociacién compartida y en el proceso de solucionar problemas.

He visto titubear negociaciones por razones emocionales. Aun en estos dias se
sigue viendo como hace veinte afios negociaciones llenas de incertidumbre y
desconfianza. De una forma similar, las negociaciones fracasan cuando las
personas tienen un fuerte sentimiento en contra de la raza, creencias religiosas o
preferencias politicas de su oponente. Estas personas deberian hacerse a un
lado y dejar hacer el trabajo a alguien mas.

Compradores y vendedores deben de entender sus prejuicios si desean ser
efectivos. Los compradores, en algunas ocasiones, son muy desconfiados y
dominantes con los representantes de ventas. Los vendedores, demasiado
seguido, ven a los compradores como burocratas de oficina y regateadores que
buscan algin presente en Navidad. Estos puntos de vista casi siempre son
injustificados. Aunque las actitudes son por naturaleza emocionales, un
conocimiento de uno mismo, puede llevarnos a algun grado de objetividad.

Un proceso de negociacion de actitudes, asume que el deseo de relacionarse
puede estructurarse a través de la negociacion con el oponente. Cinco relaciones
son bésicas para la mayoria de las negociaciones, y son: 1) Agresién extrema, 2)
Agresidn suave para propositos de disuasion, 3) Mutuo acuerdo, 4) Cooperacion
abierta, 5) Colusion directa con el oponente. En a conduccién de los negocios es
necesario definir cual de las cinco relaciones es la apropiada desde un punto de

vista estratégico.

El proceso de negociacién personal
Cuando dos personas se sientan en los lados opuestos de una mesa, cada uno

es confrontado por un adversario adicional: el mismo. Recordaran la negociacion
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del 15 de septiembre del capitulo nueve. Desde el punto de vista personal, existia
una cuestion escondida: regresar a mi ciudad antes del puente del 16 de
septiembre.

El proceso de negociacion en grupo

Invariablemente, los negociadores regatean por otros asi como por si mismos. Un
individuo puede hacer negocios con un agente de bienes raices cuando no esta
en compafia de su familia, pero esta involucrada como si estuviera sentada en la
mesa. Es importante comprender coémo algunos negocian con Sus
representados, esto es, las personas de su propia organizaciéon o grupo social.
De una forma estricta, Las organizaciones no tienen objetivos, sino a gente que
trabaja en ellas. Cada miembro de las coaliciones para la toma de decisiones
tiene su propio nivel de aspiraciones y una definicion personal de los puntos
criticos. El negociador es solo un miembro de la coaliciobn que establece las
metas del grupo. Ademas cada uno de los participantes tiene un sistema de
valuacion personal y representan un diferente grado de poder, estatus y
habilidades de negociacion.

Los conflictos dentro de una organizacién es el resultado de la diferencias de
hechos, metas, métodos o valores de entre los miembros. Las variaciones
provocan que los miembros del grupo vean las cosas de diferente forma y
busquen soluciones de grupo que provean, en lo mas posible, de seguridad y
satisfaccion para ellos mismos. En estos casos el negociador encara la tarea
incomoda de conciliar un desconcertante numero de peticiones de grupo.
Desafortunadamente en estos casos, el oponente no es nada colaborador.

El dilema a que se enfrenta el negociador puede ser muy intenso. Si, como
miembro de la coalicion, adopta la posicibn pasiva al participar en las
deliberaciones, su tarea en la mesa de negociaciones se volvera mas dificil. Por
el otro lado, si decide participar influenciando a los miembros de la coalicion a

reducir sus aspiraciones, se expone a ser acusado de no creer en la causa. El
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papel de divisién del negociador entre la organizacion y el oponente requiere de
un buen juicio y de trato hacia ambas partes.

Existen compradores que resuelven el dilema de la peor forma posible. Se
concentran en disminuir las aspiraciones de su propia coalicién, en lugar de las
del oponente. Como resultado, rara vez fallan en conseguir sus objetivos, por que
sus peticiones son bajas desde el principio. Estos compradores casi siempre
tienen problemas cuando tienen un presupuesto limitado o un jefe muy exigente.
Como se enfrentan los negociadores al estrés, causado por las demandas del
grupo, es critico. Pueden responder de una forma pasiva o activa, dependiendo
de su personalidad y percepcion de la situacién. Una respuesta activa consiste
en esfuerzos para demorar el juicio final del grupo hasta tener la mayor
informacién posible. El negociador activo tiene que enfrentar también metas
irrealistas persuadiendo a los miembros a modificar sus aspiraciones en base a
los nuevos resultados en la mesa de negociaciones.

El pasivo, puede tomar una apreciacion totalmente diferente, permitiendo el
estancamiento y dejando a los miembros que avenigien la forma de salirde él. Y
se conocen por comentar en secreto a sus oponentes que sus empresas no van
a tomar en serio ciertas demandas. Es obvio que se debe de escoger a las
personas activas lo mas posible. Ademas, deben de poseer suficiente prestigio y
seguridad para asegurar que expresaran sus ideas sin temor.

Una apreciacién del proceso de Ia'negociacién de grupo, permite al negociador
comprender como el oponente hace las decisiones estratégicas y tacticas. Con
este conocimiento deberan ajustar sus propios planes para cambiar los del

oponente en valores y expectativas del grupo.

Negociacién, Un drama en tres actos

Poco después de que el Presidente Nixon de los Estados Unidos tomara el
poder, visitd Europa. Tan pronto regres6 los reporteros le abordaron con
preguntas de la negociacién en Vietnam, las cuales no habian tenido resultados

en los ultimos tres meses. El Presidente comentd que las platicas estaban
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iniciando la segunda fase, la etapa de la negociacion dificil. Las investigaciones
hechas por Ann Douglas, concluyeron que las negociaciones siguen un patron de
un drama en tres actos. La Fase | era “Fuego Verbal®. En este acto ambas partes
se comportan de forma agresiva, pero cuando se les entrevistaba mantenian una
calida estima hacia el otro. Sabian que esto que decian significaba mas para los
de casa mas que para la contraparte.

La Fase ll, La negociacién dificil ha comenzado y los adversarios se vuelven en
serio, revisando los acuerdos y buscando areas de compromisos. Teniendo
retiradas calculadas y cada uno buscando sutiles sefales de alguna concesion.
El comportamiento se vuelve incierto conforme ambas partes intencionalmente
involucran confusién generando incomprension, demoras y resistencias dentro
del proceso. No hay ninguna concesion y cada parte prueba la tensién del
contrario una y otra vez.

La Fase lll, Inicia con una fuerte busqueda de los puntos de resistencia y esta
marcada por la crisis y los arreglos. Las negociaciones de grupo, juega un papel
critico conforme los negociadores establecen canales de comunicacién cercanos
con los miembros de su organizacién. Al mismo tiempo los negociadores
experimentan una mayor libertad cuando son menos los miembros de la coalicién

que estan a la expectativa.

Conforme se acerca la fecha limite de la tercera fase, las alternativas comienzan
a fluir. Los convenios de naturaleza privada y semi-oficial se vuelven importantes.
El acuerdo finalmente es alcanzado y registrado en un memorandum, después
del cual ambas partes expresan invariablemente una buena disposicion y respeto
mutuo. Ambos estan felices de haber terminado.

La préxima ocasion que se encuentre frente a una negociacién, vea si las

observaciones de Ann Douglas se aplican. Le aseguro que asi sera.
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Figura 8. Modelo de la negociacién en fases de tiempo

Negociacion en fases de tiempo

En mi concepto de la dimensién del tiempo, percibo a la negociacién como un
proceso continuo mas que en episodios. El modelo de la negociacion en fases,
mostrado en la figura 8, incorpora el ciclo de Douglas en el escenario de
conferencia de la negociacion.

Los tres escenarios de la negociacion incluyen el periodo de la preconferencia, la
conferencia y la postconferencia. En la preconferencia, los requerimientos son
definidos, se formulan los objetivos, se inicia el proceso de abasto y se inician

formalmente las actividades de prenegociacion de la conferencia. Dichas
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actividades incluyen: Planeacion de la negociacién, Organizacion, busqueda de
hechos y analisis. Durante el escenario de la conferencia, se llevan cinco etapas.
En la primera, las partes negocian la agenda y las reglas; en la siguiente intentan
establecer un rango de acuerdos y identifican probiemas y temas; la tercera se
caracteriza por modificar el rango y la solucién de problemas seguido de una
dura negociacion y por ultimo la clausura y el acuerdo dan por terminado este
escenario. El escenario de la postconferencia es critico porque el proceso de la
negociacion es imperfecto y estimula al conflicto entre la solucién de problemas y
la negociacion compartida. Este escenario consiste de cuatro actividades:
Elaboracién del acuerdo, aprobacién del acuerdo, administracién del contrato y

cierre final del contrato.

Conclusién

Una mezcla de factores de tiempo y sub-procesos de negociacién esta mostrado
en la figura 8. Para considerar las estrategias y tacticas apropiadas es necesario
percibir todo el proceso a lo largo del tiempo, en donde cada cambio de un
subproceso es importante. Hemos logrado con nuestra diseccidbn hacer las
negociaciones mas claras que antes. En cualquier caso, el conocimiento de la
anatomia del tiempo y del proceso de la negociacidon contribuye a un mejor

resultado en la tabla.
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12. TEORIA DE SATISFACCION ESPERADA

Cémo hacer ambos, tratos ganadores

“Solo podemos esperar a observar sistematicamente los fenémenos si tenemos
un conjunto de instrucciones que nos dicen que buscar. Estos conjuntos son,
simplemente diferentes teorias; diferentes formas de ver la realidad algunas que

son dtiles y otras no.”
- Peter Newman -

La mayoria son mas teéricos de lo que dicen ser. Generalmente contratan gente,
toman decisiones del producto y penetran a nuevos mercados con una extrafa
precision que solo puede ser explicado con las bases de las teorias de las
personas y la economia. Las buenas teorias es posible que guien a las buenas
practicas porque es una forma util de ver a la realidad.

La satisfaccion esperada es una teoria que provee un marco mediante el cual el
proceso puede ser entendido mejor. La teoria sirve para dos propdsitos: 1)
Pemmnite ver a las negociaciones de una nueva forma y 2) Ayuda a destruir

algunas viejas creencias de los negocios.

Teoria de Satisfaccion Esperada

El modelo de satisfaccion de la negociacion esta mostrado en la figura 9. Este
modelo se aplica a transacciones entre personas asi como paises. Se aplica
tanto a la compra de una casa como a la de un sistema de misiles. La mejor
forma de comprender la teoria es por ejemplos, después de Ilo cual
estableceremos la teoria en términos simples.

Imagine por un momento que un turista esta entrando a una pequena tienda en
un pueblo Mexicano, en donde los precios no estan marcados. En el estante hay
cinco polvorientas y muy pequenas latas de frijoles. Al turista le gustan los frijoles
y hace mucho que no los come. El no reclamaria por comprar las cinco latas al

precio correcto, pero se las arreglaria con solo una. Desde el punto de vista del
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precio, el turista estaria encantado de pagar $4.00 pesos por ellas que es el
precio normal de ellas en el lugar donde vive, pero estaria dispuesto a pagar
hasta $11.00 pesos por ellas si es necesario. Conforme el precio se mueve de
$4.00 a $11.00 pesos el turista de sentird menos y menos satisfecho. (Mostrado
en el diagrama por las tres lineas curvas etiquetadas “Comprador alto”,
“Comprador medio” y “Comprador bajo”).

El dueiio de la tienda necesita de efectivo y estaria encantado de librarse de
estas latas de poco movimiento. El trabaja bajo el principio de que nada debe
venderse con pérdidas, y por esto &l prefiere no vender que hacerlo por debajo
de los $5.00 ya que sabe que tarde que temprano las cinco latas se venderan a
un rango de $5.00 a $12.50 pesos. Conforme el precio se va abaratando de los
$12.50 pesos la satisfaccion del vendedor se vuelve menos y menos cada vez.
(Mostrado en el diagrama por las tres lineas curvas punteadas etiquetadas
“Wendedor alto”, “Vendedor medio” y “Vendedor bajo”). Cualquier arreglo en el
rango del precio entre los $5.00 y los $11.00, dejarda a ambas partes mas
satisfecha que si no hubiera existido trato alguno.

La primera pregunta que debemos hacer es si existe algun punto de equidad en
satisfaccibn para ambos. La segunda es si existe un punto en el cual ambos
obtendran igual satisfaccion marginal del trato. La respuesta para ambas es, no
necesariamente.

El hecho es que el de la tienda y el turista tienen diferente sistema de valoracion.
El turista tiene $1,000.00 pero se rehusa a ser timado en cualquier negociacion y
prefiere salirse que pagar $12.50 por una lata de frijoles. El de la tienda necesita
efectivo y cada centavo es importante, pero prefiere quedarse sin venta antes de
vender por debajo de los $5.00. Ademas, el turista y el de la tienda no valoran en
la misma forma la lata de frijoles. No es necesario decir que no existe una forma
de medir si ambos salieron con una satisfaccion igual de cualquier tipo de trato.
Todo lo que podemos decir es que ambos tendran algo de satisfaccion si el

precio se establece entre los $5.00 y los $11.00.
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Con esto en mente, tomemos la conversacion donde ambos estan considerando
cerrar el trato en $7.50 (Mostrado como la propuesta A en el diagrama). A este
precio el de la tienda obtiene una ganancia de $2.50. ; Sera esta la mejor

situaciéon para ambos?. No, Las cuatro propuestas mostradas a continuacién son

superiores a la propuesta A.

Comprador
+—— G Medio
Saudacaén D Satifacobn
Moumidd @ Mixima del
Comprador $4.00 Vendedor
s\. g
Satisfaccion del
Vendedor
Precio Ganancia Ganancia o Pérdida de
Unitario total del satisfaccion relativa a
Propuesta Precio Promedio  vendedor la propuesta (A)
Comprador Vendedor
(A) 1 por $ 7.50 7.50 2.50 — e
(B) 3 por $22.50 7.50 7.50 Ninguna  Ganancia
(C) 5 por $27.50 5.50 2.50 Ganancia  Ninguna
(D) 2 por $14.00 7.00 4.00 Ganancia Ganancia
(E) 5 por $31.50 6.30 6.50 Ganancia Ganancia

* Costo del vendedor =1 peso
Figura 9. Modelo de satisfacciéon de la negociacion
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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 e/ turista.

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 relaciéon 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
satisfaccion sin lastimar la del ofro. 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 negociacion 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 pag6 $15.00 por lata. El turista podria abrir las latas y
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encontrarlas echadas a perder. El elemento de la satisfaccion esperada es una
parte integral de cada transaccion. Las personas evalGan de una forma muy
personal los eventos futuros y les proporcionan deferentes valores monetarios y
psicolégicas. A menudo pagan por privilegios que raramente si es que alguna vez
los disfrutan. Por ejemplo, conozco una pareja que se gasta 1,000 pesos en
membresias que usan solo una o dos veces al afio. El hecho de que existen
personas optimistas y pesimistas es también una parte vital del proceso de la

negociacioén.

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

Proposiciéon 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.

Proposicion 2. Ninguno de los sistemas de valoraciébn 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 diferentes grados de satisfaccion de las metas
obtenidas.

Proposicion 3. En todas las negociaciones existe el potencial mutuo de
obtener satisfaccidén 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 solucién 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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Proposicién 5. Todas las transacciones estan basadas en la esperanza futura
de satisfaccion. 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 transaccién.

Proposicion 7. Un negociador solo puede hacer suposiciones de la
satisfaccion, 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.

Conclusion

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 util de ver a la realidad.



PARTE Il

99

UN PROGRAMA
PARA LA EJECUCION



100

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 frabajo. 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 econémicamente se pudo
responder.”

Antes de iniciar la planeacién, deberiamos de saber en qué consiste un buen
plan. En el modelo tridimensional de la planeacion ofreceremos una nueva forma
de ver al proceso. Si nuestras aspiraciones son las de optimizar la ejecucioén, es
necesario regresarse un paso antes de la planeaciéon. 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 organizacién. 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 contesté -,
“Pero qué haces”, “Cualquier cosa que deje una ganancia” - él puntualizé -. 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 planeacién 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 planeaciéon de la
negociacion Mi propésito es el de establecer un marco de referencia de

relevancia para compradores, vendedores, abogados y diplomaticos.

Planeacion 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
informacion 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 |la respuesta necesaria a las negociaciones; estan enfocadas al final.
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Este capitulo se referira exclusivamente a la fase mas importante de la
planeacion; la planeacion estratégica. Primero analizaremos cuatro aspectos de
la estrategia: 1) Metas del producto y mercado, 2) busqueda de hechos, 3)
Andlisis del valor y 4) Toma de decisiones. Después veremos como las grandes
compaiiias realizan su planeacion 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
automdviles desde su inicio. Fue una pobre meta de producto - mercado mas que
un error tactico. Un negociador puede también pasar por alto las metas
principales en su intento por hacer un buen negocio.

El primer problema para una negociacién estratégica es hacer las decisiones de
producto - mercado. Mucho antes de que la negociacién 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 cuestiébn de propia
identidad corporativa. Y se pregunta, “Cuél es el negocio en el que estoy y como
esta transaccién 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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explotacién 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 decisién 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 Planeacién Tactica
(Politica) Administrativa {Operacional)

Seleccionar y negociar con las
fuentes que optimisen la
competitividad, posicién y
objetivos de toda 1a empresa.

Problema

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

Naturaleza
del
problema

. Mezcla de producto - mercado

» Coaccibn del cliente y el medio

. Estructura de toma de
decisiones

« Filosofia de la competicion

. Metas basicas - Administracion
de la técnica, precio y
distribucién

. Ventas

« ldentificacién y toma de riesgos

. Relaciones de poder

. Relaciones de actitudes

. Métodos para la bisqueda de
hechos

« Control de propuestas e
informacion (seguridad)

. Valores éticos

. Seleccion del negociador en
jefe

. Andlisis del merecer

Decisiones
Claves

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

Organizacion,
adquisicion y
desarrolio del
personal, podery
recursos de
informacion.

. Organizacion:
Equipo de soporte y
asistencia especial

» Informacion:
busqueda de
hechos, analisis de
los canales, probar
la seguridad y las
suposiciones.

« Recursos:
Herramientas
personales,
entrenamiento

Optimizar |a realizacion 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,
cCOompromisos,
movimientos, amenazas,
promesas, recesos,
retrasos, estancamientos,
comunicaciones no

verbales, puntos focales y

estandares

Inoculacién

Maniobras: Tiempo,

inspeccién - asociacion,

autoridad, Cantidad,

Fratemidad, Diversién



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 informacién debera de tenerse presente desde antes, También, el
problema de proteger la propia posicion en la negociacién 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 compafia tiene la politica de
aislar a su gente en un hotel durante las udltimas semanas de algun gran
proposito, 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 demécrata de California una vez dijo: “El dinero es la leche materna de
los politicos™. Yo podria decir algo parecido “La busqueda de hechos, es |a leche
materna para la negociaciéon”.

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 gueiras por la supervivencia de un pais, pero de
cualquier forma nunca debemos tolerar que por éstas se llegue a la corrupcién o
sobornos y debemos protegernos de todas las formas posibles de estos males.
Nosotros, quienes estamos en el negocio, no podemos engafiarnos 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 utiles. Datos financieros, articulos de
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periédicos, 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 informacién 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 negociacién es el analisis del valor. Para
comenzar ho es lo mismo que el analisis del costo, y la diferencia la vamos a
ilustrar con el ejemplo de un amigo mio que se dedica a ser maestro tres dias a
la semana y el resto como asesor en una compariia, en 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 perdida
del tiempo de trabajo en la escuela, entonces la platica vale $500. Si
consideramos en su lugar el de asesor en la compaiiia vale $2,000. Pero si se
utiliza como el estandar 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 psicologicos, 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 Utl o deseable en la situaciébn especifica de una
persona. El costo es solo uno de los muchos elementos que se deben de
considerar para asignarselo al valor. Si una refaccién 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 produccién.
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 cuestion 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
eleccién, 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 econdmico y de valor se veran obligados a enfrentar los siguientes

problemas.

1. ¢Cuaél 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 objetivo puede ser un registro contable?

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

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

9. Cuanto cuesta realmente una refaccion comprada antes de liegar 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 funcién 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 estd en juego, es simple una sola persona
puede tomar la decisidén; pero cuando se frata 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 Ia situacién desde
su propio punto de vista y nivel de aspiracion. En el curso de la interaccion del
grupo, se lleva a cabo una negociacién 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, €l uso del poder, los métodos

de busqueda de hechos y la seleccion 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, ¢0 no?,

Durante la crisis, mucha gente se quedé 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 retird su dinero del banco, quién rapidamente se quedoé sin
fondos y requirid 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 corri6
con los negocios. Y en este circulo la economia se colapso.

Aqui tenemos un principio de la teoria de decision 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 solucion 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 gque podemos con la informacién 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
compaiiia; que han buscado considerablemente soluciones a los problemas
detras de las pocas altemativas 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 traves del proceso de la
negociacioén 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
exponeria. 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 qué 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 informarle 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
informacion de la negociacion.

4. El vendedor 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 informacion puede algunas veces ser
obtenida por la discusidn 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 consideracion. 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. El vendedor debe de invertir gran parte de su tiempo en tres 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 [a negociacion 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
cominmente 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 posicion muy
ventajosa. Este poder debe de ser preservado y acrecentado a través del
proceso de la negociacion.

. 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-contratacion, 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 negociacién.

. Ya que e| 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 cotizacién del proveedor,
especialmente cuando esta envuelve varios procesos. Un comprador con
experiencia, asume que el sistema de estimacion del vendedor es mailo 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 €l 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, dafos personales, leyes, criminales y hacerlo efectivamente en cada
area. Todavia hay mucho que hacer y que saber para hacer todo bien.

Aunque la reparticion de honorarios es mal vista, seguird existiendo, por una
buena razén econdémica. 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 compaiiia de seguros estén
familiarizados con las politicas y estructuras ejecutivas del cliente, se veran
luchando contra su cliente y el demandante 0 actuando como mensajero 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.

Conclusion
La planeacién estratégica es la piedra angular de la negociacion efectiva. Hoy en
dia uno no planea cuando ya sentado en la mesa de negociaciones. El

negociador y su organizacion deben de saber a dénde 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 tnico 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 converlirse en un fin”
- Ignazio Silone -

En los negocios, como en |a 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 viola 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 disefiar 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 persuasién. 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 estuvieramos hablando de tacticas militares,
una maniobra podria ser descrita como un movimiento disefiado para asegurar

una posicién de ventaja para propoésitos defensivos u ofensivos. Una maniobra
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en la negociacion, es un movimiento disefiado para crear una situacién en la cual

las metas pueden ser alcanzadas y la posicién negociadora defendida.

Tabla 3

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

Confesidon
Confesion calificada

Jugar a tentar
Falso presupuesto

Tercera persona Chantaje
Prohibicién Escalada
Intersecciones
No-Negociables
Subasta inversa
ASOCIACION DESVIACIONES
Alianzas Sefuelos =
Asociaciones Rechazo
Disociaciones Retirada
Naciones unidas El bueno y el malo
Sobornos Estadisticas falsas y el error

Huevos revueltos
Juego sucio
Sinverguenza

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 ain 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) Inspecci6én, 3) Asociacién, 4)

Autoridad, 5) Monto y 6) Desviaciones.

Tiempo (establecimiento del tiempo y duracion 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 o imaginarios. Pero en
ambos casos el limite del tiempo no existe para los propésitos 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 avion 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 marfana siguiente. De las siete maniobras
mostradas a continuacién, tres de ellas, paciencia, aplazamiento y fecha limite
son especialmente importantes. Las demas, con excepcibn del Hecho

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

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

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

Estado actual (Condicion estatica y sin cambios)

NG R TN e

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 expectacién de ganar mas en el futuro.
La mayoria de las personas tiene una gran necesidad de terminar con la tension
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 decision 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 decision final.

La Fecha Limite. Esta es una maniobra poderosa porque se da la posibilidad de
una verdadera pérdida para ambas partes. Lo extrafio de |a 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 § 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 nacién toma el
territorio de otra en un ataque sorpresivo, para después negociar desde su
posicion fortalecida, estan usando esta maniobra. Una vez que algo esta hecho,
se puede convertir en realidades importantes del poder de negociacién. Esto es

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

Inspeccion (examinacién 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. Inspeccion limitada (acceso controlado)

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

6. Prohibicion (seguridad restringida de los registros)

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

reforzado por varias maniobras de asociacion.

Alianzas (comparierismo)
Asociaciones (amigos)

Disociaciones (mutucs no-amigos)

o N

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
negociacion de las condiciones de compra, se utilizan las maniobras de autoridad
para lograr ventajas. Cuando un proveedor llegaba para la negociacion, 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 dedicacion para soportar tal viclento ataque. Es bueno
recordar que la autoridad para tomar la decision final puede ser utilizada
efectivamente para lograr o no la ejecucién 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 (aprobacion obligatoria diseflada para impedir un
arreglo)

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

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

5. Arbitraje (decision de un tercero imparcial)

Pocos negociadores no se han visto, en algun 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 posicion organizacional y sus limites de autoridad desde el inicio de
la sesién. 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 pequenas porciones)
Falso presupuesto (precio hecho a la medida)

Chantaje (pagas o...)

2B T

Escalada (demandas crecientes)
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7. Intersecciones (negociaciones simultaneas 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 compaiiia, dos compradores pueden estar negociando con el mismo
proveedor aun sin saberlo. 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 razdén 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. £/ 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 complacerio, 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 planeacion 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 estan 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 desviacion
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.

Serluelos (cebo o trampa)
Rechazo (negacion o retractacion de un planteamiento)
Retirada (falso ataque y retroceso)

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

o b W DN =

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

7. Juego sucio (explotacién por cambios deliberados)

8. Sinverguenza (pequefos 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 engafniosos. La falsa estadfstica es peligrosa
porque es muy sutil. Los nimeros estan bien, pero las suposiciones detras de
ellos son a menudo dudosas.

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

Juego sucio es una maniobra basada en enganar al oponente para hacerlo caer
en un aparente trato con la intension de elevar los precios después 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.

Sinvergienza 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 sinvergiienza 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 sinverglienza hace y deshace acuerdos verbales con impunidad. Los métodos

utilizados 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 numeros, retrasos
legales y juegos de personas ausentes. El sinvergiienza es cuidadoso de
mantener relaciones cordiales hasta que el contrato esta fiirmado. 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
atencién, codiciosas o con mala suerte. Pocos tienen la fortuna de combatirlo, el
mejor consejo para tratar con estos explotadores es correr en otra direccién 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 negociacion, pueden  considerarse inapropiadas conforme nueva
informacién es descubierta. El negociador debe de mantener una actitud flexible
hasta el final de la reunion, cuestionandose las tacticas de una forma
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 negociacion?

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

3. ¢C6mo una maniobra en particular sera interpretada por el

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

punto que realmente quieres?

La seleccidn 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 comunicacion 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 16. Comunicaciones no verbales
3. Planteamientos 16. Eleccion de medios
4. Concesiones 17.Escuchar
5. Compromisos 18. Comités
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 paosible 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 o esconder los motivos; puede establecer reglas
que sean justas o parciales; puede mantener las negociaciones en curso o
permitir faciimente 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 persuasion, que la organizacién
de argumentos y medios son importantes donde queremos que el mensaje sea
aceptado. Una agenda puede dar la introduccién de argumentos y del interlocutor
donde el efecto se desea mayor. Puede ademas facilitar el arreglo de temas
dificiles, haciendo que la discusion 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 negociacion 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 solucién 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 concesion,
sea esta grande o pequena. Saddam Hussein, Lider de Iraq, en la Guerra del
Golfo, no hizo ninguna concesién hasta que su nacion fue desbastada y 100,000
personas muertas o heridas. Tuvo muchas oportunidades para sugerir un
posible compromiso pero prefirié no hacerlos.

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 concesion en esta cuestion vale la
pena.

Las concesiones tienen cuatro propoésitos: 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 relacién con la
primera concesion. 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 opcidén 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 posicion 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 logico, ¢no?. En cualquier momento uno debe estar listo para conceder
algo en el curso de la negociacion. Por otro lado, se debera 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 concesion, el negociador tiene varias opciones.

Puede conceder menos o mas que la otra parte, puede concederlo
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inmediatamente o prometerio para el futuro, puede otorgar una pequefa 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 concesién 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 ningln

punto sin pensar en las consecuencias futuras.

Compromiso Cada concesion implica un grado de compromiso o deseo de
mantenerse firne. El precio de lista, le dice al oponente que tiene sélo dos
caminos: Aceptar esta Gltima 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
iresistible. 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 solucion
esta en encontrar el método que desvanezca la expresion de alguna forma. Esto
puede hacerse variando cuatro factores: 1) Contenido (refiréndose
especificamente a lo que la expresién concieme),

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

ayudara a comprenderio mejor.
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El planteamiento “No puedo aceptar tus cldusulas 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
engafnosos. 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 posicion 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 alguncs afios, 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 debera ser recompensado con una respuesta que sea lo mas
creible posible, o aprender algo de una respuesta negativa. Segundo, EI
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 queé tan estupido puede ser el oponente.
Tercero, Nadie debe de ser atrapado en una respuesta, he visto negociadores
jugando al abogado y convertir la sesion 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, como, 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 propésito 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 cdmo 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 negociacion involucra un grado de riesgo. El hecho de que las
recompensas puedan ser retenidas o el castigo pueda ser influenciado por algin
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) tamano 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 temestres, se mantenian de acuerdo con las metas
estratégicas de America.

Las amenazas pueden ser una técnica muy efectiva, cuando una parte tiene el
poder de castigar a la ofra sin una substancial respuesta al ta por ti, 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 cuestién 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 pequefias amenazas cumplidas seguidas, si es
necesario, de otras mayores. La mayoria de nosotros tratamos de usar el
principio de la consistencia cuando les ensefliamos 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 tamario de la amenaza es el mayor factor para que el que amenaza la use y el
amenazado la 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 situacién 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. Aln 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 antropdlogo E. T.
Hall, en su libro “El 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 $610 quince minutos. Seala 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 comunicacion no verbal dificimente 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 pequefio niumero de
personas se estancaron . Cuando platiqué con ellas después, estaban
sumamente hostiles contra su oponente y contra mi por no darles mas tiempo e
informacion 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 negociacion 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 pequeio experimento de
estancamiento creando, deliberadamente, un atolladero. Después de dos dias le
hablé a mi oponente para decife que accedia a sus términos. Después le
pregunté, cdmo se habia sentido en el estancamiento. Me contestd 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 situacién 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 razén para creer que los estancamientos,
sabiéndolos usar, son una técnica muy eficiente para conseguir sus propios

objetivos.

El lugar de las negociaciones ;Donde 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 o 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 compartamiento 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 eleccion, 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 comln 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 dltimo dia del mes es, por ejemplo, el mejor
del peor delos momentos, dependiendo de tu posicion 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 despues de haber hecho una concesion, significa que no
debemos de esperar mas concesiones.

En fin...el tiempo habla.

Conclusién

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 0jo 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 operacion hasta la direccién. La

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

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 E/
lado humano de la empresa, definié los aspectos ocultes 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
participacion en la toma de decisiones y en consecuencia liberar el potencial
productivo inherente en las personas.

En este capitulo, describiremos seis situaciones de negociacion 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 planeacion; 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

E! 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 compariia que realizé un reajuste en el cual
se vio afectado y esto le fue avisado con dos semanas de anticipacion. 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 cuestién 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 estremecio. Su
habilidad para llevarse bien con l|a gente, sus conocimientos sobre
abastecimiento y el hecho de que habia subido exitosamente hasta el rengo de
gerente se veian un cuanto triviales en comparacién de sobresalir en la
entrevista.

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

y expresd 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 la 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.?

Faciimente, 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 aun 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 posicién 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 posicién 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 fallé 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 persuadirio 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 cuestion como una negociacion. Fallé al no analizar la
organizacién del oponente y las dificultades personales de negociacién; al no
tratar de hacer equipo y buscar la solucion 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 compania 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 anos. 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
negociacion compartida, pero lo ve como una sesion de soluciéon 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 quedardan adecuadamente cubiertas. A el director se le presenta el
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problema de comprender la presentacién de Alberto, ya que todas las areas
estan cuidadosamente delineadas y abiertas a la inspeccién y ajuste.

Daniel usa un enfoque diferente, el tiende a ver al proceso presupuestario como
una negociacién en el sentido mas amplio. Mientras reconoce que parte del
proceso incluye la solucion de problemas, nunca 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 algin 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, é! pierde algunas
personas, y cuando las cosas se mejoran, es el primero en recuperarias.

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 explicacion. Pero Carolina,

al contrario, siempre entregaba lo que prometia.
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El primer programa al que fue asignada, era un contrato de $2 millones. El
problema era dificil: Disefiar y hacer un sistema de cdmputo 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 disefioc supone que las
especificaciones se entregaran en cierta fecha y que no tendran cambios,
entonces hacen una estimacién 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 que su éxito recae mas en la
capacidad de negociar efectivamente que en competencia técnica. Entiende lo

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

Ganando el respeto del jefe y de los compaferos

Joseé tiene cuarenta aiios 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.

Jose 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 dltima vez que estuvo en
desacuerdo en algtn 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. Jos¢ como e€s 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 comparieros. 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, Héctor 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
compania, y tiene a veinte “pensadores” a su cargo que respetan su inteligencia y
buen juicio. Siendo bueno escuchando, sabe leer entre renglones vy
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 compafiia 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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Ei dilema del estancamiento

Janette, encabeza un proyecto de una gran comparfiia, 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 disefo, 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 direccién, seguiran, como lo han sido antes, anteponiéndose
a las demandas que ya aun han sido calendarizadas.

Abreviando, responde a la presion 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
direccién 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, persuasién 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 falie.

Conclusién

El elemento critico de la administracion bien puede ser la capacidad de formular
politicas de tal forma que una coaliciéon 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 coalicidn 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 pidié que recordara fres secretos que nunca se atrevieron a decir a
sus conyuges. Cada uno, después, hizo una confesion publica de estos secretos.
Tal como se lo imaginaron, pronto el ambiente estaba cargado de emociones. El
psicologo 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
discrecion 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 negociacidon que nunca termina. Las parejas negocian
consciente e inconscientemente. Muchos que nunca han sofiado en manipular a
sus conyuges, lo hacen sin darse cuenta solo con gestos o comportamientos. Los
recién casado.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 opinion,
cualquier factor que determine el resultado de un negociacién, 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 tedo
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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 negociacion,
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 proporciéon en que las mujeres participan en |a fuerza laboral estan,
también, acrecentando su poder. Facilmente se puede ver que el poder de la
esposa es directamente proporcional a la contribucién econémica 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 division del trabajo
parecen estar gobernados 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.
Unc 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 negociacion y, ahora, estan pagando el precio.



148

Problemas de dinero

Francisco y Perla han estado casados durante veinte afos 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
inversion; 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 lo demas. A
diferencia de la mayoria, él 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 negoci6 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 anos, de convencerio
de cambiarse a una casa mejor, &l se lo negé 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 deduccidén de impuestos. Su nivel de aspiracién 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 determinacién 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 aliin 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 mudd 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 compaiiia y libre de
responsabilidades.

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

Carlos sabia como ejercer su poder. Probablemente sintié 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. El muchacho involucrd 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 atin
mas, a ganarse una. Habiendo ganado facilmente 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 inicid la
negociacién 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 decidid6 que solo existia un camino honorable. Katy se tenia que
convertir a Judia. Joven y ansioso de complacer a sus mayores, Julio le comenté6
a Katy la propuesta familiar.

Katy se rehusd 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 ningn compromiso.
La fecha se liegaba 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 arreglé 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 extraia novia. Se la pasaron dos horas
diciéndole que se habia casado con un sinverglienza 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 presién 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 relacion 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 opinibn de muchos expertos, traen también mayores
satisfacciones.

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

La comunicacién 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, tradiciéon, 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
relacibn 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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Conclusién

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 negociacion.
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 solucion de problemas en una relacion valiosa toma precedencia
sobre la negociacién 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 resultados, 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 acepté 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 tambien 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 ocasién
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
capacitacidén 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 planeacion de la negociacion.

Il. Establecer un amplio programa de capacitacion.

lll. Mejorar el proceso de seleccion del negociador.

IV. Establecer actividades de negociaciones de alto nivel.

Fase | “Mejorar |la planeacién de la negociacién.”

El noventa por ciento de los lideres de negocios han ponderado a la planeacion
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 planeacion estratégica, administrativa y
factica y observa que cada una se hace en el orden y clima
organizacional apropiados.

4. Realiza un anadlisis de valor de alto nivel.

5. Desarrolla la comprensién de la amplia gama de maniobras tacticas y
técnicas disponibles.

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

7. Inoculacion para el éxito

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

negociacion.
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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 planeacién. Segundo, deben de aprender mas acerca de la
planeacion, para que puedan distinguir entre una buena y otra mediocre. Hasta

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

Fase Il “Establecer un amplio programa de capacitacion.”

La capacitacion en las negociaciones es una inversion 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.

LLos 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 comun 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 discusion de los conceptos basicos y los principios
son fomentados bajo un fuerte y bien inffoormado liderazgo. El involucramiento y
compromiso de quienes ensefian y aprenden hardn que ambos sean mas
responsables.

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

negociacion, disefiadas 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 programacioén. Solo les tomara unas horas
para ganar o perder millones en las negociaciones futuras.

El programa de capacitacion debera de incluir personas de ventas, compras y
contratos, asi como también unos cuantos ingenieros de disefio que son los que
proveen de soporte técnico 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
tfrabajo, no es razdén 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 €ra 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 seleccién.
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 planeacion e implementacion 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 evaliuan al
negociador en accién.

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

representar a la compaiiia.

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

encontrar a |a persona que buscan.

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

Cada ano solo hay unas pocas negociaciones esenciales para el bienestar de
una companiia. En una pequefia empresa, el duefio 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 pequeia 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 élite 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 afos de
preparacion.

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

3. Crear un clima de negociacion 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 interno las demas responsabilidades se explican solas.
Es bien sabido que el entrenamiento médico de un doctor no se termina hasta
que sirven en un programa intemo bajo la direccion de los profesores. No hay
razén para no adaptar esta practica en el desarrollo de un nimero limitado de
negociadores cuidadosamente seleccionados.

Los internos tendran la oportunidad dnica de desarrollar una comprension
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 internos pueden desarrollar
muchas actividades necesarias para los representantes profesionales, mientras
que aprenden. Pero esto debe de ser l6gico, 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 decision. 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 profesién especializada que requiere de entrenamiento, conocimiento
e inteligencia del mas aito 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 relacion 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 negociacién, 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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Conclusion

Cada negociacioén 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 5 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, quendo Brutus, no esta en las estrelias, 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 €l 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 superacién 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 esta 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 ningtin 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 qué 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 analogia, reconocemos que los
automoéviles andaron un tiempo razonablemente bien, hasta que alguien inventé
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 estad en qué
cantidad de riesgo estamos dispuestos a aceptar. E| 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;
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una que proteja los objetivos y asegure que seran aicanzados. Esta es la lnica

pobliza de seguros que protege nuestros intereses en las negociaciones.

La negociacién es una profesioén 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 oftros 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 pequeria 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
compaiias 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 capacitacién 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  Disefio  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 8 6 6 5 6 6
Esfuerzo por las metas 2 5 5 3 4 2
Solucién 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 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 8 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

Claridad 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
Coordinacién 3 3 4 4 2 2
Juego de papeles 6 6 6 8 6 5
AGRUPACION POR EL ESFUERZO PROPIO

Ganar el respeto del oponente 1 1 1 2 1 2
Auto Estima 2 2 4 4 K] 1
Dignidad 6 5 2 3 6 5
Ganar el respeto del jefe 5 7 7 8 7 7
Etica 3 3 3 1 4 8
Jerarquia organizacional 8 8 8 8 8 8
Auto Control 4 4 5 5 2 4
Riesgos 7 (] 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 8 4 3 7 5
Decision 5 4 3 6 5 3
Capacidad analitica 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 ll “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
Planeacién 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
Explotacién del Poder 1 1 3 4
Competitividad 4 3 5 3
Defensiva 7 7 7 7
Coraje 5 S 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 ] 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
Decisiéon 5 6 4 5
Capacidad analitica 2 2 1 3
Pensar claro bajo presiéon 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.

REGATEO.- [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 situacién en la cudl, las
metas puedan ser alcanzadas y la posicidn 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 &xito.

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 negociacién

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.- Situacién 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 algin insumo
que por sus caracteristicas no se encuentra disponible con ningin otro
proveedor.

EXITO.- Satisfaccién de las expectativas establecidas ante una situacién.

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 acci6bn con indicacién del
objetivo propuesto y de las diversas etapas que hay que seguir, asi como la
estructuracién de organismos adecuados para esta realizacion.

SUPOSICION.- Dar por hecho situaciones no ciertas, guiados (inicamente por la
intuicion o sentido comun

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, etc.)

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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