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  Introducción


  


  


  


  Antes de empezar a escribir este libro, he preparado una relación con las características que yo creía que un manual debía contener; al final he visto que principalmente un manual para la negociación tiene que ser práctico. No sólo debe ser exclusivamente interesante sino también y sobre todo útil. Los consejos, las técnicas y las estrategias que se vayan a aplicar deben haberse probado sobre el terreno y los ejemplos han de provenir de la vida real.


  Un manual debe ser fácil de utilizar. La información debe ser de fácil acceso y de cómoda lectura. La prueba de que se ha conseguido un buen manual está en la rapidez con que accedemos a la información que estamos buscando. Un manual para que resulte de fácil manejo debe tener una lista comprensible de los contenidos, un buen índice, muchos subtítulos, destacados con puntos clave y un diseño atractivo.


  Un libro efectivo se ha de poder seguir fácilmente, pero no ha de resultar nunca demasiado simplista.


  La negociación es una asignatura compleja que precisa tiempo para ser dominada. Los autores que reducen el contenido a cuatro o cinco mandamientos o principios perjudican al lector.


  Un manual de negociación cuya meta es ayudar a los lectores a convertirse en buenos negociadores debe centrarse en las técnicas que se necesitan para ser un gran negociador.


  Cualquier persona que haya dirigido seminarios sobre las técnicas básicas de la negociación sabe perfectamente que no es suficiente pedir a los participantes que se muestren activos, que hagan preguntas y escuchen atentamente. También se les debe enseñar cómo preguntar y cómo escuchar. Un manual eficaz de negociación que quiera resultar útil y lograr sus objetivos debe hacer lo mismo.


  La idea central que debe trabajar un libro de negociación debe centrarse en cómo facilitar las negociaciones provechosas. No se trata de un simple asunto de preferencias éticas, se trata prioritariamente de hacer buenos negocios.


  La gran mayoría de las negociaciones en las que la gente se encuentra son situaciones en las que tienen interés en crear una solución que sea buena para ambas partes.


  Las negociaciones basadas en la obtención de una satisfacción mutua, funcionan mejor, son esenciales para las relaciones a largo plazo y tienen la ventaja añadida de que invitan a repetir.


  Sin embargo, la vida es diferente, el mundo real nos demuestra que tenemos que negociar con agentes despiadados y faltos de ética, y un manual que ignore este hecho y no enseñe cómo arreglárselas en una negociación o le impulse a confiar exclusivamente en la voluntad de Dios es ingenuo y peligroso.


  Puesto que ninguna de las publicaciones de negociación tenía las características que estaba buscando, decidí escribir Negociar: el arte de ganar.


  El libro está organizado en siete etapas concretas que componen el proceso de la negociación. Aparte del lógico comienzo con una fase previa preparatoria y el final que explica cómo atar los cabos sueltos, los pasos son un buen recordatorio para la memoria, una ayuda para entrenarse.


  En cada paso se utilizan diferentes habilidades y técnicas. A la primera podremos identificar en qué paso estamos y planear nuestra línea de acción.


  Los negociadores inexpertos se saltan los primeros pasos, entran directamente en la práctica, se precipitan en las transacciones, pierden el control y acaban haciendo un mal trato.


  Los negociadores que siguen los siete pasos y son capaces de identificar qué necesitan hacer llevan el control de la situación. Este control genera confianza entre los negociadores y da lugar incluso a obtener mejores resultados.


  Numerosos ejemplos de negociación ilustran esta obra. Algunos de ellos son de carácter histórico, lo cual nos permite comprobar sus efectos a posteriori. Por ejemplo, los que se refieren a Henry Kissinger, negociador sin par en los años sesenta y modelo a seguir por muchos profesionales, nos permitirán comprender mejor qué es exactamente la negociación.


  El lector podrá basarse en estos ejemplos, más antiguos o más modernos, pero a fin de cuentas con un valor ilustrativo notable que le podrán ayudar en sus propias negociaciones.


  NOCIONES GENERALES


  


  


  CAPÍTULO 1

  Caminando por la cuerda floja delanegociación


  


  


  Cuando un hombre me dice


  que va a poner todas sus cartas sobre la mesa,


  siempre le miro la manga.


  Lord Isaac Leslie-Hore-Belisha


  


  


  Hemos estado negociando durante miles de años, desde que nuestros antepasados paleolíticos trocaban hachas de piedra por pieles.


  Con estos antecedentes, más el hecho de que cada uno de nosotros negociamos prácticamente cada día de nuestra vida, a estas alturas deberíamos ser hábiles negociadores. Las guerras siguen estallando, las huelgas todavía plagan las relaciones industriales y la tasa de divorcio se sitúa en cifras récord, mientras los juzgados están saturados de litigios económicos.


  ¿Por qué, entonces, nos cuesta tanto negociar bien? La respuesta descansa en la propia naturaleza de la negociación.


  En primer lugar, los negociadores deben andar por la cuerda floja entre la cooperación total y la competición abierta; deben sopesar los pros y los contras que tiene adoptar una posición dura, exigente y competitiva. Tenemos que conseguir las mejores condiciones para uno mismo y, sin embargo, también tenemos que ponernos al lado de un adversario al que, en resumidas cuentas, estamos apartando de la mesa de negociaciones.


  En segundo lugar, los negociadores deben andar por la cuerda floja entre la franqueza y la honestidad, la discreción y la tergiversación. Se dan muy pocas situaciones en las que tenemos la oportunidad de ser completamente francos y honestos sin arriesgarnos a ser explotados por la otra parte.


  En una negociación nunca podemos estar seguros de cuáles son realmente las cartas del contrario; sólo sabemos lo que él asegura que son. Si revelamos la verdadera identidad de nuestros naipes, entonces nuestro contrincante puede engañarnos como un carterista experto. Por otro lado, si mantenemos nuestras cartas demasiado rato pegadas a nuestro pecho, corremos el riesgo de crear tanta desconfianza en el contrario que no negocie del todo.


  En tercer lugar, los negociadores deben andar por la cuerda floja entre las ventajas a corto plazo y los beneficios a largo plazo. Si jugamos fuerte y de modo agresivo, a menudo es posible conseguir una victoria rápida a expensas del contrincante.


  De cualquier modo, cuando la otra parte reflexiona sobre su derrota, la relación se altera rápidamente, y la posibilidad de obtener beneficios a largo plazo desaparece. Esto significa aceptar un poco menos de lo que se esperaba ganar, simplemente porque la confianza resulta estimulante y por otros supuestos beneficios potenciales.


  Adoptar la postura errónea en las negociaciones y pagar las consecuencias que se derivan de ello puede resultar catastrófico. El asesor inmobiliario australiano Doug Malouf aprendió su primera lección de negociaciones básicas duramente, tal como relata en su cuento sobre la señora Fittler y los huevos.


  


  Cada enero mi padre y mi madre hacían las maletas y se encaminaban al viejo hotel Coogee Bay de Sidney. Se quedaban allí mientras mi padre hacía su compra para el año siguiente a un vendedor llamado Hoffnung.


  El año en que cumplí los diecisiete partieron hacia Sidney como era habitual y dejaron a un encargado al mando de la tienda. A mí también me dejaron allí, esperando mi oportunidad para tomar mi primera decisión ejecutiva. Una bomba de diecisiete años esperando explotar.


  Un día me tocó encargarme del negocio durante unas horas. Era martes.


  Y cada martes, durante veinte años, la señora Fittler había venido a la tienda a venderle a mi padre una docena de huevos, por lo que las leyes de la oferta y la demanda no tienen nada que hacer en esta transacción. Simplemente se trataba de algo que la señora Fittler hacía por costumbre: cada martes venía a la ciudad y vendía a mi padre, Nicholas Malouf, una docena de huevos.


  Y allí estaba yo, al mando. Y vino la señora Fittler con sus huevos. Los huevos eran frescos, pero mi relación con ella no tanto. Nunca habíamos congeniado.


  Se acercó al mostrador y depositó su paquete:


  —Buenos días —dijo—. Aquí están tus huevos.


  ¡Pobre señora Fittler!, todavía no se había dado cuenta que era Doug Malouf, el duro hombre de negocios y maestro negociador con el que estaba tratando esa vez. Todavía teníamos bastantes huevos, por lo que yo podía presionar, y se lo espeté a bocajarro:


  —No queremos más huevos.


  Ella no pareció darse cuenta de la bofetada negociadora que le había propinado.


  Sólo me miró fijamente con un ojo que no parpadeaba.


  —¿Dónde está tu padre? —me dijo—. Me ha estado comprando los huevos durante veinte años.


  Ese era el momento de la verdad. Yo tenía el poder para tomar una decisión e iba a utilizarlo.


  —Mi padre está en Sidney... Y yo soy el jefe. Y no necesitamos más huevos.


  Me miró de nuevo sin mostrar ningún signo de emoción. Todavía no se había dado cuenta de que ganaría yo.


  —¿Es esta tu última palabra?


  —Sí —dije.


  Mi prima Betty, que llevaba las cuentas, había estado observando lo que pasaba. ¿Por qué se reía?


  La señora Fittler se acercó a ella.


  —Betty, querría cancelar mi cuenta... y la de Cassiday, y la de Jarriday, y las otras cuentas de los Fittler. Les ahorraré un viaje.


  ¿Tenéis idea de lo que es tener diecisiete años y sencillamente costarle al negocio de tu padre sus cinco mejores clientes además de otros seis que no eran del todo tan malos? Creedme: en comparación, la extracción de la muela del juicio sin anestesia resulta atractiva.


  El suicidio se convirtió en una buena opción. Estaba claro que la señora Fittler no entendía las leyes de la oferta y la demanda. No se dio cuenta de que yo estaba en una posición desde la que podía presionarla; solamente se limitó a cancelar once cuentas y se fue de la tienda.


  Betty me apoyó mucho.


  —Espera a que vuelva tu padre —dijo—, te matará.


  Realmente, mi padre no me mató. Se mostró muy comprensivo, discutió el asunto con calma y me explicó las opciones que yo tenía.


  —Recupera las cuentas —dijo— o no te molestes en volver a casa.


  Cuando cogí mi bici y me acerqué a la puerta de la casa de la señora Fittler, la encontré apoyada en el quicio de la puerta. El ambiente era tan tenso como la secuencia cumbre de Solo ante el peligro.


  Las cosas no parecerían tener buen aspecto, mejor no abrir la boca.


  —Te ha mandado tu padre, ¿verdad? —gruñó.


  Asentí con la cabeza.


  —Déjame decirte algo, hijo. Voy a volver a la tienda de tu padre, pero sólo porque es un buen hombre y no quisiera herirle porque tiene un hijo estúpido.


  ¿Qué podía decir yo?


  —Ahí están los huevos —dijo.


  Tenía razón, allí estaban los huevos. Los mismos huevos que me había traído hacía tres semanas, envueltos en el mismo papel de periódico, no hacía falta tener una gran vista para darse cuenta de estaban allí. Los miré un buen rato.


  —Bueno, aclárate las ideas —dijo—. ¿Los quieres o no?


  Me tenía pillado, y lo sabía. El gran negociador había sido vencido.


  Los cogí con delicadeza y me di la vuelta para marchar, pero ella me detuvo y me señaló con el dedo otro paquete.


  —Aquí hay dos docenas más por las dos semanas pasadas. Asegúrate de que tu padre las recibe todas.


  Ten en cuenta siempre los sentimientos de las personas con las que estás negociando. Si las ofendes o humillas no querrán negociar contigo entonces... ni el futuro.


  Cuando estás haciendo un negocio, no tiene que haber un perdedor. De hecho, todos tienen que ganar si se negocia correctamente. El mejor resultado posible es una venta que deje a todos satisfechos.


  


  Este libro nos mostrará cómo caminar sobre la cuerda floja de las negociaciones y, al mismo tiempo, unir los acuerdos que perduran.


  Mientras tanto, trate con tiento a la señora Fittler y no se olvide de comprarle cada semana su docena de huevos.


  CAPÍTULO 2

  Todo el mundo negocia


  


  


  Cuando una persona con dinero


  se encuentra a una persona con experiencia,


  la persona con experiencia gana el dinero


  y la persona con dinero gana experiencia.


  Harvey Mackay


  


  


  ¿Qué es la negociación?


  


  Todos negociamos porque la negociación es simplemente una forma muy efectiva de conseguir lo que queremos. Negociamos para arreglar nuestras diferencias y negociamos por propio interés para satisfacer nuestras necesidades.


  En la negociación ambas partes tienen intereses comunes e intereses conflictivos. A menos que ambos estén presentes, la negociación no tiene sentido. Aunque numerosas diferencias o intereses conflictivos separaron a la URSS y a EE. UU., ambos prefirieron negociar antes que declarar la guerra a causa de los intereses comunes que compartían en lo referente a reducir los costes y peligros de un conflicto armado de difícil control.


  Sólo negociamos cuando la alternativa a la negociación —esto es, una negativa— resulta peor. Las potencias prefieren invadir a negociar porque creen que un ataque les reportará mayores beneficios que hablar. Los empresarios echan a sus trabajadores, los sindicatos llaman a la huelga, las naciones luchan unas con otras y los litigantes batallan en los juzgados por razones similares.


  A menudo confundimos negociación con otras formas de resolver conflictos. Sabemos que estamos negociando cuando tenemos la autoridad y la habilidad para variar los términos, dar tanto como se toma. Las negociaciones, en esencia, implican hacer intercambios en las concesiones y en las demandas. La negociación es, por lo tanto, mucho más que persuasión.


  Podemos intentar convencer a un empleado al que es difícil hacerle cambiar de conducta, pero a menos que podamos variar las condiciones y tengamos recursos, estaremos discutiendo nuestra forma de ser a través de un problema.


  


  


  Hablar por dinero


  


  Cada día negociamos. Todavía sólo unos pocos de nosotros apreciamos lo que podríamos empezar a alcanzar si pudiéramos negociar con todo nuestro potencial.


  En mis seminarios sobre negociación, comienzo por exponer las virtudes que tiene convertir un conflicto en un acuerdo. Todo el mundo, se diría, quiere ser capaz de cerrar más ventas, construir relaciones de trabajo a largo plazo y saber identificar cuáles son las necesidades de sus clientes.


  En las sesiones de economía el interés se eleva cuando demuestro el impacto que tienen las técnicas de negociación en los beneficios, especialmente cuando el auditorio está compuesto por hombres de negocios.


  Observemos los datos de ventas y costes mostrados en contraste por las Industrias Boidur:


  1. El departamento de ventas, negociando el precio, obtuvo un incremento del 1 %, que significó la entrada de 252.250.000 pesetas (15.195.784 €) obteniendo un aumento general del 1 % del precio de venta.


  2. Los compradores, negociando un recorte del 1 % en los precios de los suministros, se ahorraron un total de 77.755.000 pesetas (568.403 €).


  3. El personal, en sus negociaciones laborales del 1 %, se ahorró 100.000.000 pesetas (6.024.100 €).


  4. Sumando estos ahorros, el aumento de beneficios resulta del 21 %. Y ese 21 % de aumento en los beneficios se ha logrado sin producir ni un kilogramo extra de producto.


  


  Los negociadores reivindican que es mejor hablar por dinero que trabajar por dinero. A la vista de los resultados, declaraciones como estas no resultan asombrosas.


  


  
    
      	
        INDUSTRIAS BOIDUR

      
    


    
      	
        

      

      	
        Montante inicial (enmillonesdeptas.)

      

      	
        Tras una mejoría del 1% en las ventas o en los gastos (en millonesdeptas.)

      
    


    
      	
        1. Total de ventas

      

      	
        25.225.000 (151.957)

      

      	
        25.447.000 (153.295)

      
    


    
      	
        2. Total de compras

      

      	
        7.775.000 (46.837)

      

      	
        7.697.250 (46.398)

      
    


    
      	
        3. Mano de obra

      

      	
        10.000.000 (60.240)

      

      	
        9.900.000 (59.638)

      
    


    
      	
          Total otros costes

      

      	
        5.400.000 (32.530)

      

      	
        5.400.000 (32.530)

      
    


    
      	
          Total costes

      

      	
        23.175.000 (139.608)

      

      	
        22.997.200 (138.537)

      
    


    
      	
        4. Beneficios sin impuestos

      

      	
        2.050.000 (12.349)

      

      	
        2.480.000 (14.939)

      
    

  


  


  Todavía tengo que encontrar a alguna persona, empresa u organización no lucrativa que no pueda incrementar los resultados de sus negociaciones por lo menos un 1 %. Tenga en cuenta que los porcentajes más habituales oscilan entre el 5 y el 10 %.


  Si un trabajador que cuente con un salario anual de 6.875.000 pesetas (41.415 €) negocia un 5 % de incremento salarial, recibirá un dinero extra de 13.750.000 pesetas (82.831 €) a lo largo de una vida de 40 años de trabajo. Haga este cálculo con usted mismo.


  LAS SIETE ETAPAS DEUNACUERDO


  

  R - E - S - P - E - T - O


  Las siete etapas de un acuerdo


  [image: ]


  CAPÍTULO 3

  RESPETO: las siete etapas de un acuerdo


  

  

  Un objetivo sin un plan es un sueño.


  Douglas McGregor


  

  

  El proceso de la negociación se puede dividir en siete etapas que forman el acrónimo RESPETO.


  En un intento de alcanzar el acuerdo, los negociadores se mueven de aquí para allá siguiendo el orden de las etapas y dedicando a cada una de ellas el tiempo necesario.


  En cada paso se utilizan técnicas y habilidades distintas. Una vez distingamos en qué etapa nos encontramos podremos determinar nuestra línea de acción.


  En la primera etapa hay que preparar el programa de actuación relacionando los datos que poseemos y los objetivos que deseamos conseguir. Para ello deberemos tener en cuenta los siguientes pasos:


  — fijar y priorizar objetivos;


  — hacer una lista de las cuestiones que deben tratarse;


  — determinar las concesiones que se pueden hacer y las que deben recibirse;


  — reunir la mayor cantidad de información posible;


  — planear la estrategia y las tácticas de apoyo.


  

  En la segunda etapa, es necesario examinar las necesidades de cada uno. En esta etapa nos entrevistaremos con la persona interesada para:


  — aclarar las necesidades propias y ajenas;


  — ensayar los supuestos;


  — crear una buena relación para conseguir un ambiente de provecho mutuo;


  — comunicar nuestras primeras intenciones;


  — conocer las primeras intenciones del otro.


  

  En la tercera se señala el inicio de la negociación. A menudo


  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  El campo de negociaciones
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