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INTRODUCCION
SER NATURAL NO BASTA

Desde el ano 1993 me divierto impartiendo seminarios y
conferencias sobre habilidades directivas y negociacién a
ejecutivos de empresas del sector industrial de la
distribucioén y de la banca. Paralelamente desarrollo también
esta labor en escuelas de negocios como el Instituto de
Empresa, la Escuela de Empresarios EDEM o la Fundacion
para el Desarrollo Empresarial FUNDESEM. Soy propietario
de tres empresas y personalmente también me toca negociar.

He observado durante todos estos afios que miles de
directivos repiten determinados comportamientos naturales
al negociar que no son eficaces. Comportarse de una manera
«natural» no basta. Reaccionar instintivamente a los



movimientos de la otra parte no es suficiente. El negociador
experimentado se comporta de una manera «consciente»
porque sabe que asi aumenta su eficacia. Repite unos
comportamientos que le producen mejores resultados. En
este libro desvelamos esos comportamientos.

El numero de acuerdos comerciales que se firman va en
aumento. Mas abogados recomiendan negociar los acuerdos
en lugar de litigar. Han crecido rdpidamente las decisiones
tomadas mediante la negociacién tanto en el seno familiar
como en las empresas. Las fusiones de las cajas, las
negociaciones de los controladores aéreos, las de los
politicos para salvar los presupuestos, las de los sindicatos
y la patronal, la negociacion de la reforma laboral... Negociar
es una necesidad creciente. {Es imparable! Se ha iniciado
una verdadera revolucion de la negociacion.

En la actual Fra de la Informacion mandamos cada vez
menos y nos toca negociar mas. Una negociacion bien
dirigida le ahorrard costes porque hay ocasiones en las que
no llegar a un acuerdo es mas costoso que alcanzarlo.

La habilidad para negociar es una necesidad creciente.

Con este libro usted conseguira tener una herramienta
de preparacion facil de usar que le ayudard a reducir su
tension cuando negocie. No importa si usted negocia
tratados internacionales o acuerdos con su vecino. jLas
habilidades son las mismas! Lo que hace complicada una



negociacion no son esas habilidades, son las circunstancias
que la rodean.

{Quién tiene que hacer la primera propuesta? ;Coémo
manejar a un negociador agresivo? ;Como proteger mi
precio? (Como hacer una propuesta? ;Como realizar
concesiones? (Como reducir mi ansiedad cuando tengo que
negociar? ;Debo pedir mis de lo que quiero?... En este libro
se responden estas preguntas y muchas mas.

A partir de hoy no tendrd que adivinar qué movimiento
tiene que hacer para avanzar. Sabra coémo responder al otro y
cudl serd su mejor paso. Usted serd consciente de lo que
hace y de donde esté en cada fase del proceso.
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Capitulo 1

EMPIECE CON USTED MISMO

Para mejorar sus habilidades como negociador debe
tomar conciencia de cémo negocia a dia de hoy. Este
cuestionario de once preguntas le ayudard a conocer cudl es
su punto de partida. Las respuestas las ira descubriendo al
leer este libro.

1. (Es acertado acudir a una negociacion para «ver por
donde respira» el otro? Verdadero / falso

2. (Es correcto pedir el doble de lo que usted quiere para
asitener mas margen para moverse? Verdadero / falso

3. ;Debe evitar que la otra parte le diga «no»? Verdadero /



falso

4. ;Le ayudarad hacer una pequefia concesion inicial para
«ganarse» al otro? Verdadero / falso

5. (Es aconsejable aceptar la propuesta del otro de
«dividir por la mitad» para ser equitativos? Verdadero /
falso

6. (Es mejor pedirle al otro que sea ¢l quien plantee la
primera propuesta? Werdadero / falso

7. Cuando usted se queja, jes bueno pedirle al otro que le
dé una solucion? Verdadero / falso

8. (Es mejor mantener todos los asuntos enlazados y
tratarlos globalmente que dar respuesta a un asunto y
después a otro? Werdadero / falso

9. Si la otra parte le propone cerrar el trato, jle contestara
usted afirmativamente para conseguir asi el acuerdo?
Verdadero / falso

10. (Es aconsejable aceptar una propuesta que sea
favorable y que supere sus expectativas iniciales para
terminar cuanto antes y llegar a un acuerdo? Verdadero /
falso

11. Cuando se encuentra con un negociador agresivo, /le
ayudard a usted hacer una pequefia concesion para
favorecer la relacion y aliviar la presion? Verdadero /
falso



1. NEGOCIAMOS TODOS LOS DIAS. ;ESTA
SEGURO?

«Negociamos todos los dias, con nuestra pareja,
clientes, proveedores..» Asicomienzan muchos libros sobre
negociacién. (Estd seguro de que negociamos todos los
dias? Si todos lo hiciéramos, acudiriamos a negociar con
menos ansiedad y, sin embargo, lo hacemos con desazon e
incertidumbre. ;Cémo es posible?

«Oiga, que yo si negocio todos los dias y me
preparo lo que tengo que decirle al otro.»

(Nos preparamos? ;O redactamos una lista con los cien
argumentos para salimos con la nuestra? Tal como usted
dice, preparamos lo que tenemos que decir para defender
nuestra propuesta y no ceder. Otras veces presentamos una
Unica propuesta y nos centramos en defenderla
exclusivamente. Una sola propuesta no es negociar, es
simplemente comunicarle al otro una decision. Y cuando se
comunica una decision no hay movimiento. El otro la acepta
o no la acepta.

«Pues mire, yo tengo varios pisos en alquiler y
estoy acostumbrado a negociar con mis inquilinos
a diario. Domino la técnica del regateo, y mucho.»



Utilizamos en exceso la palabra negociacion. A menudo
se nos oye decir «estamos negociando con un cliente»,
cuando en realidad estamos defendiéndonos para que no
nos baje mucho el precio. Defenderse no es negociar.
Regatear no es negociar. Hacer un descuento no es negociar.
Decirle a un vendedor «lo aceptas, o no hay trato», no es
negociar. Salimos con la nuestra no es negociar. Querer
vencer no es negociar. Ser inflexibles no es negociar.

Una negociacién requiere movimiento. No avanza con
posiciones rigidas y cerradas. Un negociador inflexible que
s6lo hace una unica propuesta se arriesga a que la
negociacion se rompa. A nadie le gusta que le digan «lo
tomas o lo dejas». Un «no es negociable» es darle a nuestro
interlocutor con la puerta en las narices. Y a nadie le gusta
que le digan «no». Un negociador consciente abre puertas,
no las cierra. Ysile cierran una puerta, abre la otra.

«Si, pero es que mi caso es diferente. Vera, es
que yo soy el jefe y en mi empresa las cosas se
hacen como yo digo y punto. No quiero que haya
tanta flexibilidad.»

Es verdad que hay jefes que tienen «mando» para
conseguir que se hagan las cosas, pero cada vez
«mandamos» menos y nos toca negociar mas. Antes el jefe
ordenaba y sus colaboradores obedecian. Hoy la pirdmide



en las empresas es mas plana y nos obliga a negociar
muchas de las decisiones con nuestros colaboradores y
asociados.

«Pero aun asi, no se aplica. Hace un ano le
alquilé una casa a Gloria. No se puede negociar
nada con ella. Seguro que sus consejos se pueden
aplicar en otro sector, pero con Gloria es
diferente.»

Los comportamientos de negociacion que se descubren
en este libro son los mismos para cada sector jy para cada
inquilina! No importa si usted negocia un tratado
internacional o su contrato de alquiler, ya sea con un
secuestrador o con su inquilina. Las habilidades que le
mostramos sirven para todos los casos.

«¢Y si mi inquilina ha leido también este libro y
se sabe sus truquitos?»

Mejor para los dos. Cuanto mas conozcan las dos
partes los comportamientos eficaces, mayores resultados
obtendran porque avanzaran, evitaran el bloqueo, llegaran a
mejores acuerdos y ahorraran tiempo. Dos negociadores
novatos no avanzan, dos experimentados, si.

Demasiados negociadores atrevidos acuden sin
prepararse, con las dos manos metidas en los bolsillos.



Piensan que su experiencia, genialidad o suerte les ayudaran
cuando estén delante del otro. Muchos negociadores dicen
frases como «vamos a ver por donde respiran éstos», hacen
movimientos al estilo de «hagame una oferta», ceden para
«ganarse al otro», ofrecen «dividir por la mitad», preguntan
«es ésta su ultima oferta?», piden «el doble» de lo que
quieren o hacen descuentos para defenderse.

(Son eficaces estos movimientos? Esta pregunta nos
inspira a presentar este libro como una guia sencilla para
usted. Le vamos a acercar las herramientas que usan los
expertos para ayudarle a obtener mejores acuerdos y para
que afronte sus negociaciones con menos ansiedad.

Deme lo que yo quiero y le daré lo que usted quiere.



2. USTED TIENE UN GENIO DENTRO

«Es que yo no soy un gran empresario o un alto
directivo de esos que negocian todos los dias y
que salen en los periddicos. ¢Podré aprender a
negociar?»

Por supuesto. Usted ha nacido ganador. Piénselo. Una
sola célula gand entre millones de células que participaron
en la gran carrera de la vida. Una extraordinaria célula que
alcanz6 el valioso 6vulo. La suya. jUsted proviene de esa
célula ganadora!

Usted es importante. Nada sucede hasta que usted
alcanza un acuerdo. Gracias a sus acuerdos se mueve la
rueda de una economia. Sin ellos nuestra sociedad se
paralizaria. Sin los beneficios de esos acuerdos, las
compaiiias tendrian que cerrar. Cada trato es una chispa que
enciende el motor de la economia de un pais. Cuanto mas
alto sea el nivel de negociacion de una empresa, mas exitosa
serd. jUsted es importante! Usted activa nuestra sociedad.
Siéntase orgulloso de ser un negociador.



3. ¢{QUIEN LE IMPIDE NEGOCIAR?

Cuando negociamos actuamos como si alguien nos
obligara a obrar de una manera emotiva e instintiva. Ese
«alguieny, presente en cada uno de nosotros, guarda parte
de nuestros instintos y habitos que dirigen nuestro
comportamiento. Es el hombre de Cromafion que todos
llevamos dentro. Es nuestro perpetuo acompafiante que se
niega a ser controlado porque atiende mas a los instintos y
las emociones que a su razon.

Este Cromafion dirigié el comportamiento de su padre,
de su abuelo, de su tatarabuelo y del abuelo de su
tatarabuelo. Vivié en la Tierra antes que ellos, y durante
muchos mas afios que ellos. Los cuarenta mil afios que le
separan de su antepasado no han bastado para borrar esa



herencia. Por eso, siempre que negocie le acompafiard su
cavernicola. Su oponente tampoco va solo a negociar. Una
negociacién es un encuentro en el que se enfrentan dos
seres racionales y dos irracionales.

(Le ha ocurrido alguna vez que se dirige hacia su coche
y no esta ahi, donde suele aparcarlo? Estd en otro sitio que
encontrd por casualidad. Los habitos del Cromafién le han
dirigido de forma automatica al lugar donde acostumbra a
aparcar su vehiculo. ;Por qué reacciona con irritaciéon en un
atasco? Es la agresividad natural del Cromafién que le
aportaba la energia necesaria para cazar. Sin esa agresividad
no hubiera podido defender su territorio contra los intrusos,
proteger a sus hijos y multiplicarse. jPor qué le cuesta
permanecer callado cuando esta con un extrafio dentro de un
ascensor? Se siente invadido y habla del tiempo, juguetea
con el movil o cuenta los pisos. Es un ambiente tenso y
molesto, como la selva hace miles de afios cuando reinaba el
completo silencio. No hay nada que impresione mas al
hombre de Cromafidon que la fuerza invisible del silencio que
le inquieta y desazona.

La agresividad natural, las emociones desbordantes, el
miedo y los habitos han dejado rastro en su subconsciente y
dirigen su comportamiento fuera de la razon. Le obligan a
adoptar comportamientos instintivos y automaticos cuando
negocia. jNada ha cambiado a pesar de los miles de afios
que nos separan del Cromanon!



«Oiga, que lo que cuenta del Cromafnodn ese
sera con usted. Yo me controlo. jFaltaria mas!»

Haga la prueba y saldrd de dudas. Cuando vea una
larga cola de coches esperando, cuélese y pongase el
primero. Observe desde el retrovisor la cara de los
conductores de atras. Es la cara del otro mundo en el que
vivimos. Vera seres del pasado, amenazantes, gesticulantes y
primitivos. Cuando el arbitro pita un penalti en contra del
equipo del espectador que tiene a su lado, fijese bien. El
apacible y ejemplar ciudadano desaparece como por arte de
magia y en su lugar descubrira a una persona desalifiada, de
pelo largo, que empieza a gritar y a gesticular violentamente
con un mazo. Todos tenemos reacciones primitivas.

Pidale a una persona que extienda sus brazos hacia
usted con las palmas de las manos abiertas. Ahora coloque
sus palmas contra las de él y empiece a empujarle, ;qué cree
usted que hara el otro? Cuando empuja a alguien recibe la
misma fuerza y en sentido contrario. ;Cedemos entonces? Si
usted cede para salvar la relacion, demostrard debilidad y le
explotardn mas. Si usted empuja con fuerza y vence,
tampoco ganara porque habra lastimado el orgullo del otro.

«Devora o te devorardn» es lo que piensan los
negociadores inexpertos que justifican el uso de tacticas
deshonestas para vencer al otro. Se atrincheran en una
posicion porque no conocen otra manera de negociar.
Emplean las mismas tacticas que aprendieron en la infancia



cuando jugaban en la arena con otros nifios. Ganar o perder.
Indudablemente no piensan perder. «Nunca se enfade ni
amenace al otro, razone con él», dijo don Vito Corleone.

* /Qué quieres que hagamos el fin de semana?

* Yo voy a salir a jugar al tenis con mis amigas.

* (Otra veza jugar al tenis?

* T4, que nite mueves!

* {Que no me muevo? Lo que pasa es que...

* Perdona, no te pongas a la defensiva.

* (A ladefensiva? jLa que se pone a la defensiva eres tu!

* iEsto es el colmo! Ahora va y me grita.

* /Que yo te grito? La unica que grita aqui eres tu. Estoy
harto de que siempre...

* (Harto?, ;harto de qué? Sino paras de salir por ahi todo
el dia, que cuando te llamo al mévil no hay forma de
localizarte cuando...

* iMira quién fue a hablar! jLa lista! ;Qué pasa?... ;Que tu
sales con tus amiguitas y yo me tengo que quedar en
casa esperando a la diva?

+ ;Diva? jNo me insultes que yo no te...!

* /Que yo te insulto?, jta qué sabes de insultar!

(Le suena familiar? Un comportamiento «natural» le
alejara de su opositor. Un comportamiento «consciente» le
acercarda y aumentard su eficacia. Conseguird mejores



acuerdos.

Hable con ira y pronunciard un gran discurso que
lamentara siempre.

Las personas somos maquinas de reaccion. Cuando a
usted le atacan, su reaccidbn primitiva es contraatacar,
responder «al fuego con fuego». Asi lo hacen nwchos
negociadores pedantes que sdlo quieren marcarse un tanto
delante de su jefe. Se les reconoce porque dicen frases como
«vamos a darle al enemigo un poco de su propia medicinay.
Esta estrategia conduce a enfrentamientos inutiles y
costosos para su empresa.

Cuando usted utiliza la fuerza contra el otro, le esta
dando a su oponente la excusa perfecta para continuar con
su obstinacion. Eso aumentara las tensiones hasta que la
situaciéon se convierta en un campeonato de gritos, en una
demanda o en la guerra. Contraatacar dafia las relaciones a
largo plazo, convierte una simple discrepancia racional en un
enfrentamiento emocional. Ganard una batalla, y correra el
riesgo de perder la guerra. Hay negociadores a los que les
gusta el juego duro y esperan que usted los ataque para
colocarle en ese terreno en el que ellos son expertos y en el
que usted se siente incomodo. Quedara atrapado.

Cuando su emocion esta alta, su inteligencia esta baja.



«Perdone, pero esta claro que usted no conoce
a Gloria. Cuando no hago lo que me pide, se
enfada. Empieza a argumentar y a contarme un
rollo, a decirme cudles son mis obligaciones. jNo
hay quien la aguante! ; Que mi reaccion es natural?
Pues me alegro que lo sea. Me enenvo, es humano,
y me lo pide el cuerpo. Es algo mas fuerte que
yo.»

Ese «algo mas fuerte que yo» es su Cromaiiéon que
quiere salir dando tortas. No hay atajos, sea paciente. No es
un juego de ping-pong. Sia usted le lanzan la pelota no tiene
la obligacion de contestar.

Usted es el primer obstaculo para una negociacion
eficaz.

Por muy grande que sea la empresa con la que negocie
y por mucho poder que tenga esa compaiiia en el mercado,
usted trata siempre con personas. Esas personas, al igual
que usted, quieren y necesitan llegar a un acuerdo. La
conversacion con ellas es s6lo una parte de lo que realmente
esta sucediendo, ocurre algo mas que un mero intercambio
de palabras. Piense por ejemplo en lo débiles que suenan las
palabras cuando una madre quiere expresar todo el amor que
siente por sus hijos. O lo poco utiles que son las palabras
cuando le decimos a una persona victima del panico que se



tranquilice. jQué poco ayudan las palabras cuando es la
emocion la que domina la situacion!

«Ahora entiendo algo mas lo que usted dice.
Cuando Gloria no me paga la renta dejo de
escuchar y reacciono como un cavernicola. Sélo
quiero que me pague, interrumpo y quiero salirme
con la mia. No atiendo a razones y discutimos
como dos trogloditas.»

jExacto! Usted deja de escuchar y reacciona
instintivamente a las palabras del otro porque le molestan.
Se defiende y busca mas argumentos para convencerle de
que es €l quien esta equivocado. Ese comportamiento es el
que debe cambiar si quiere negociar como un experto. ;Una
cebra es blanca con rayas negras o negra con rayas
blancas? Es cuestion de puntos de vista diferentes.



4. NOS DISTRAEMOS CON BASTANTE
FACILIDAD

Las manifestaciones que realiza a su interlocutor pueden
tener una importancia relativa para éL. Lo que le dice es una
idea mas jde otras tantas miles que entran en su
pensamiento! Después, es posible que esa idea no sea tan
relevante para él porque pasa a su subconsciente. Le viene
otro pensamiento que ocupa el lugar del anterior.

«Me he perdido. Disculpe, pero es que no me
quito de la cabeza a Gloria. No me paga las rentas.
Usted me esta hablando y no me entero. ;Qué
decia?»

Exactamente le decia lo que le ha ocurrido ahora mismo.
Le estoy contando una historia que para usted es una
batalla porque no ha penetrado en su mente. Ahora mismo el
unico pensamiento que ocupa su cabeza es que Gloria no le
ha pagado la renta. Por mas que yo le cuente, no hay sitio
para mas. Para poder escuchar, debe desenfocarse de su
pensamiento actual y enfocarse en el pensamiento nuevo.

No entre al trapo ante las ofensas, propuestas
negativas o juicios de la otra parte. Si lo hace, estara dando
mAs peso a ese argumento que a otros mas «interesantes»



que le acercarian mas a alcanzar su objetivo. Hay veces que
la otra parte necesita desahogarse, no entre a cada uno de
los puntos negativos. Obvielos.

Sino escucha lo que quiere el otro, no podra proponer
nada.

Su adversario piensa en primer lugar en €1, en segundo
lugar en ély en tercer lugar en él. En sus problemas, alegrias
y tristezas.

«Perdone, déjeme decirle que yo, precisamente
yo, pienso mucho en los demas.»

Ya contaba con eso. Déjeme hacerle dos preguntas. (A
usted qué le preocupa mas: cobrar el alquiler de su inquilina
0 que a su vecino le suban el sueldo? Cuando mira una
fotografia en la que aparece usted con sus amigos, ja quién
busca primero en la foto? jPensamos siempre en nosotros
antes que en los demas! Asi son las reglas del juego. No
juzgo siesta bien o mal preocuparse por uno mismo primero,
s6lo quiero sefialar que asi es como piensa también su
oponente. Tristemente, me molesta mas que me falte mi pasta
de dientes, que haya un maremoto en Japon.

JEl otro piensa en él mismo antes que en usted!



5. LAPALABRA «Ml»

Muchas veces usted cambia de opiniéon sin oponer
ninguna resistencia. Ahora bien, como le digan que «esta
usted equivocado» se cerrara en banda porque ese juicio le
ofende. Formamos nuestras creencias de una forma
irreflexiva, y sin embargo nos apasionamos cuando alguien
pretende privarnos de ellas. jPor qué reaccionamos asi?
Porque lo que se siente amenazado es mi amor propio, mas
que el concepto de esa idea en si.

(Por qué le cuento esto? El negociador que al inicio de
su presentacion polemiza con su interlocutor con frases
como «usted se equivoca» conseguirda iluminar ideas
opuestas en el pensamiento del otro. Despertara
antagonismo. Le pondra a la defensiva y lograra que sea casi
imposible hacerle cambiar de opinién. El negociador que
empieza diciendo «le voy a demostrar que..», cometerd
también una torpeza porque activara la oposicién del otro,
que pensard «nadie me demuestra nada». ;No serd mas
provechoso destacar inicialmente aquello en lo que tanto su
oyente como usted creen como verdadero? ;Cémo hacerlo?

Obtenga una respuesta afirmativa. Abraham Lincoln
decia que para resolver una discusion hay que empezar por
encontrar un punto de coincidencia con el otro, y no
destacar aquello que nos separa. Cuando hable con su



interlocutor empiece destacando los puntos en los que
ambos estan de acuerdo. Tenga paciencia y no salte a la
primera cuando el otro piense de manera distinta a usted. Un
«no» como respuesta es un obstaculo dificil de vencer
porque cuando su interlocutor le dice «no», todo el orgullo
que hay dentro de su personalidad le exige ser consecuente
consigo mismo. Una vez dicha una cosa debe atenerse a ella
para ser coherente. Haga que la otra persona diga «si»
desde el principio. Asi les dice Maria, comerciante de
zapatos, a sus vendedoras: «No discutdis con las clientas,
aun cuando sepais que estdn equivocadas. Lo inico que
conseguiréis con eso es venderles menosy.

Seguramente usted tendra algiin compafiero que esta de
acuerdo con usted en el 99 %, pero basta que no esté de
acuerdo en ese 1 % que queda para que le diga «no estoy de
acuerdo», y ponga toda su atencidbn en ese porcentaje
minimo de la discrepancia. Si la otra parte esta solamente de
acuerdo con usted en ese débil 1 %, digale «estoy de
acuerdo con usted». jConcéntrense en ese 1 % de union! Es
natural destacar inicialmente las diferencias de opinion
porque son ellas las causantes del problema. En sus
proximas negociaciones inicie la conversacion destacando
los puntos en los que ambos coincidan.

Es negociando cuando usted gana mds dinero.



Capitulo 2

NEGOCIACION 5+ 5



1. : DONDE EMPIEZATODO?

La discusion de la pareja de las paginas 21 y 22 muestra
el ciclo de ataque y defensa. Cuanto mas larga sea la lista de
argumentos que presente una de las partes para defender su
propuesta, jmas argumentos sacara la otra parte para
defender la suya! Un argumento circular es una tentacion
que se debe evitar. Las dos partes se enfocan en el pasado,
se atrincheran y dan vueltas sobre un mismo asunto.

Volvamos a la pareja. ;Qué pasaria si coincide el mismo
dia que ¢l quiere ir a ver una final de fiutbol y ella quiere ver
la final del master de tenis? ;Qué ocurrird con la relacion si
uno se impone al otro? Les toca negociar porque hay un
interés en juego para las dos partes y porque ninguno puede
convencer al otro ni imponerle su propio criterio. Si él se va
al partido de fatbol pondra en riesgo su relacion con la otra



parte. Si ella se marcha al master de tenis también pondra en
riesgo la relacion. jEs aqui donde empieza todo! Y empieza
todo porque se ha agotado la fase de persuasion. De nada
sirve ahora querer que el otro vea las cosas como nosotros
las vemos. De nada sirve querer influir, argumentar, exigir,
venderle nuestra idea. De nada sirve decirle al otro lo que
debe hacer o lo que hace mal. Ahora les toca negociar.

Negociamos porque se ha agotado la fase de la
persuasion.



2. EL PODER EN UNANEGOCIACION

Si usted le pide un descuento a la dependienta de una
tienda por llevarse un par de zapatos, posiblemente le
contestarda que no. Las tiendas son establecimientos de
primera oferta, usted lo toma o lo deja. Los propietarios de la
tienda no desean que cada dependienta pierda el tiempo
acordando el precio de cada par de zapatos con cada uno de
los clientes. ;Y siusted le dice a la dependienta que se lleva
cinco pares? ;Y sile dice que se quiere llevar quince pares?
Es posible que ese incentivo se traduzca en un precio menor
para usted.

También es probable que le digan que no hacen
descuentos y que el precio es el que esta expuesto en el
escaparate. Como usted ha observado que no estan puestos
todos los precios en el escaparate advierte a la dependienta
que hablard con la encargada y que le pedira el libro de
reclamaciones. Es posible que consiga un ligero descuento o
que le regalen un llavero, o algo parecido, con tal de que se
marche lo mas lejos de alliy cuanto antes.

Los incentivos y las sanciones hacen posible una
negociacion.

El poder en una negociacion se obtiene de dos
elementos: los incentivos y las sanciones. Usted incentiva



cuando hace la oferta de comprar mas zapatos, usted
sanciona cuando pide el libro de reclamaciones. Preséntese
en cada negociacion con los dos bolsillos llenos. En un
bolsillo guarde los incentivos, en el otro las sanciones. ;Qué
incentivos y sanciones lleva usted en los bolsillos cuando
va a negociar? Identifiquelos y anotelos para poder usarlos
en sus proximas negociaciones.

Use la sancion como adverlencia, no como amenaza.

José Maria quiere abrir una tienda en régimen de
franquicia, duda en darle a Antonio los 50000 euros iniciales
a cuenta de toda la inversion. Para cerrar el acuerdo,
Antonio usa la sancién y le dice «tengo otros candidatos
interesados». Acto seguido usa también el incentivo y le
dice a Jos¢ Maria: «Cuando hagas el ingreso te aseguras de
que nadie mas que tu podra optar a esta tienda en franquicia
(incentivo)».

La relacion entre el jefe y el colaborador se basa
también en la idea de los incentivos y las sanciones. El
incentivo es el salario, la sancion es el miedo que siente el
colaborador de ser criticado por su superior o, peor, de ser
despedido. jPor qué tienen tanta fuerza las sanciones? He
aqui un descubrimiento. El miedo a perder es dos veces y
medio mas poderoso que el deseo de beneficiarse de algo. A
las personas las motiva mas comprar su producto cuando
sienten que pueden perder algo si no lo compran, que



disfrutar de un beneficio adicional. ;Coémo utilizar este
hallazgo a nuestro favor? Haga que el otro se sienta
«constructivamente descontentoy.

2.1. Constructivamente descontento

Todos disfrutdbamos de nuestros discos de vinilo hasta
que aparecio el compact disc. ;[Como vendérselo a clientes
satisfechos con su tocadiscos y sus discos de vinilo? Los
fabricantes de CD inventaron una nueva palabra para
nosotros, «Alta Fidelidad», y nos la definieron de esta
forma: «Escuche su tocadiscos, joye ese ruido que provoca
el rozamiento de la aguja con el disco de vinilo?». Nunca
antes habia oido ese débil rozamiento y ahora que alguien
me lo indica lo oigo y me molesta. jNo me gusta! Usted se
siente ahora constructivamente descontento. Nos hacen
sentir infelices con lo que tenemos, saben que perder algo

posee un efecto motivador superior a beneficiarse de algo.
También utilizaron esta técnica cuando lanzaron los
televisores de 100 hercios. Para venderlos nos dijeron:
«Fijese en su actual televisor de 50 hercios, jve como la
imagen parpadea cuando la mira ligeramente de lado? Este
televisor de 100 hercios no parpadea». Nuestro televisor de
50 hercios que hemos disfrutado durante muchos afios tiene
una imagen que parpadea y nunca nos dimos cuenta de eso
hasta que nos lo han dicho. Ahora solamente veo que mi
televisor parpadea. jQuiero uno nuevo de 100 hercios que



no parpadee!

(Yusted?, ;como puede usar este descubrimiento en su
beneficio? Prepare una lista con aquellas pérdidas mas
significativas para la otra parte sino llegaran a un acuerdo.
(Se ha fijado en la portada de este libro? Dice: «;Cuadnto
dinero pierde cada dia porque no ha tenido la oportunidad
de aprender las técnicas de los negociadores
experimentados ?».



3. ACERQUE LAS CREMALLERAS

Negociar es moverse, un acercamiento hasta que ambas
partes alcanzan un punto aceptable. Frases como «estamos
cerca de un acuerdo» o «existe mucha distancia entre
nosotros» nos recuerdan la idea de aproximaciéon porque
existe un distanciamiento entre las dos partes.
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En la ilustracion de la cremallera, si usted gira el pifidén
hacia la derecha, las partes se acercan. Si lo gira hacia la
izquierda, las partes se separan. Las dos se acercan porque
si s6lo lo hiciera una parte no habria intercambio, so6lo
imposicion de una parte o rendiciéon de la otra. La idea de
acercamiento se opone a la de enfrentamiento. Cuando usted
destaca las diferencias que existen entre los dos, estd
separando las cremalleras. Cuando inicia su didlogo con un
«peroy, estard separando las cremalleras. Cuando le dice
«noy» al otro, también las estara separando. Cuando le dice
«no estoy de acuerdo», también.



4. LAS ETAPAS

Preparacion. Exposicion. Propuestas. Intercambio.
Cierre.

Toda negociacion avanza por etapas, como el alpinista
en su larga escalada. No importa si usted, como le ocurre al
alpinista en la niebla, no ve el destino final. Cada una de las
etapas sera su punto de referencia. Sin ellas se saldra del
camino. Cada etapa es como un poste en la niebla. Para
avanzar guiese por esos postes. Fijese en el poste mas
cercano, el que puede ver Llegue hasta él. Después
propongase como meta el siguiente, y asi, de poste en poste,
hasta llegar al final. Cada poste es una etapa. Para pasar de
uno a otro se servira de los comportamientos eficaces de
cada etapa que se desvelan en este libro. Asi llegard a saber
cual es la direccion correcta entre la niebla.



5. SU IDEAL. SU LIMITE

Su ideal es lo maximo que le gustaria alcanzar. Su limite es
la cantidad minima, por debajo de esa cantidad se romperia la
negociaciéon. ;Por qué es tan importante tener marcado el
limite? Por el efecto subasta.

Existe el riesgo de ir a una subasta sin tener definido
nuestro limite. En el calor de la puja vemos mas el valor
marginal de lo que se subasta que la totalidad del precio de
la pieza subastada. Imagine que quiere llevarse una pieza y
esta dispuesto a pagar seis mil euros. Alguien ofrece un
poco mas de lo que usted tenia previsto pagar, pongamos
por ejemplo cien euros mas. Usted no puede consentir que
otra persona se lleve ese lote que tanto desea, asi que ofrece
cien euros mas. Su contrincante reacciona como usted y
ofrece de nuevo la misma cantidad, lo que le obliga a subir
otros cien euros adicionales. ;jHasta donde pujard para
conseguir el lote?, ;por cudnto lo conseguird?, ;por ocho mil
euros?, jpor nueve mil? Si le hubieran dicho al principio que
se lo podria llevar por la cantidad que finalmente ha pagado,
(lo hubiera comprado? Sinunca hubiese pensado en adquirir
ese lote por la cantidad que finalmente desembolsd, debe
concluir que ha sido victima del efecto subasta.

El efecto subasta consiste en que dentro de la dindmica
del proceso negociador inicamente vemos el diferencial que



nos separa de la consecucion del acuerdo, sin ser
conscientes del valor total que suman las concesiones que
hacemos. Es como si la negociaciéon cobrara vida por si
misma, los objetivos iniciales se abandonan y llegar al
acuerdo se convierte en un fin en si mismo. Acuda a cada
proceso negociador con su punto de ruptura marcado desde
el inicio. Si usted va a una «subasta» sin tener claramente
definidos sus limites, caerd en la tentacion de seguir
ofreciendo y pagard mas de lo que se puede permitir.

Luis es director general de una consultora. Su politica
es cambiar el coche de los consultores cada tres afios. El
primer coche que éstos le solicitaron a Luis fue un BMW
serie tres. Pero él decidi6 que fuera un Laguna. Pasaron tres
afios y le pidieron un Audi A4. Luis lo aceptd porque el
incremento de precio era minimo. Pasados tres afios le
pidieron un BMW serie 3, pero basico, sin ningtin extra. Luis
aceptd porque era el modelo base. Luego, tres afios mas
tarde, le pidieron repetir el mismo BMW serie 3, pero esta
vez con traccion a las cuatro ruedas, techo solar y faros de
xenon. Luis cedio. Han pasado ya tres afios mas y Luis tiene
que volver a cambiar los coches. Sus consultores ya le han
presentado la propuesta: Un BMW serie 5. Luis ha caido en
el efecto subasta al alejarse poco a poco del limite inicial que
se fijo con el Laguna.

El movimiento hacia el otro requiere un limite, es el
punto de ruptura. Se rompe la negociaciéon porque es mejor



que aceptar el acuerdo. El solo hecho de definir por escrito
su limite le ayudara a ganar confianza.
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Suideal

Su limite

El ideal es la posicion mas favorable, el limite la menos
favorable. Cuando los dos segmentos se solapan existe la
posibilidad de acuerdo. Es la zona de intercambio. Aqui el
poder esta equilibrado. Si los segmentos no se solapan, no
hay negociacion posible. Aunque las dos partes se
acercaran hasta su limite, existira un espacio vacio que hara
imposible el acuerdo, salvo que las partes revisen sus
limites. Habra casos en los que descubrira nuevos datos que
le haran cambiar su ideal o su limite.

Aunque la ilustracion nos facilite entender el
acercamiento, una negociacion es todavia mas compleja
porque en ella no se trata un unico asunto, y el dibujo
representa uno solo. Para entender una negociacion
deberiamos utilizar un conjunto de segmentos donde unos
se solaparian y otros no.

DE UN VISTAZO



* Negociar no es vender, negociar no es convencer.

» Negociar no es querer influir.

» Negociar no es argumentar.

* Decida su limite para no caer en el efecto subasta.

* No cambie su limite durante la negociacion, pida
una pausa antes.

 Advierta al otro, no le amenace.

» Cuanto mas argumente, mas lo hara el otro.

» Tenga cuidado para no caer en una argumentacion
circular.

* Que el otro se sienta «constructivamente
descontentoy.

* Negociamos porque se ha agotado la persuasion.

* ;Qué sanciones e incentivos tiene en sus bolsillos?



Capitulo 3

LAPREPARACION

El futbolista pasa el 90 % de su tiempo entrenando y un
10 % jugando. Un piloto de Férmula 1 dedica igualmente un
90 % de su tiempo a dar vueltas al circuito, y s6lo un 10 % a
la carrera del Gran Premio. Ya no es un secreto que los
ingredientes clave para negociar con eficacia se resumen en
tres: preparacion, preparacion y preparacion.

Sin preparacion no hay resultado.

[Por qué existen todavia directivos que consideran que
no es necesario prepararse de manera adecuada cuando



tienen que negociar? A lo mejor creen que si se preparan ya
no podran causar una impresion natural y espontanea. Esto
es cierto en el caso de que se entienda por ser «natural» y
«espontaneo» el espectaculo lamentable de una persona
que se enreda cuando trata de buscar las ideas adecuadas al
discutir con el otro. No someta a su interlocutor a una
prueba.

Un negociador que no se prepara se limita a reaccionar
ante los movimientos de su interlocutor. No dirige nada. Se
le reconoce cuando dice «vamos a ver por donde respiran
éstos». El adversario percibe claramente que su contrincante
no sabe de lo que estd hablando, gana confianza en si
mismo, aumenta sus expectativas y se atreve a pedirle atin
mas.

El inexperto mide su éxito por los tantos que marca al
otro y usa un lenguaje sarcastico. Dice frases tipicas como
«hagame una oferta seria» ¢ impertinencias al estilo de «se
supone que hemos venido a negociar». El es quien tiene
razon, y es el otro quien esta equivocado. Sin preparacion se
enredara, perdera su tiempo y se lo hara perder al otro.

Los novatos piensan que es excesivo invertir tanto
tiempo en preparar una negociaciéon y deciden ir poniendo
sus ideas en orden sobre la marcha, mientras negocian.
Confian en esa inspiracion genial del Gltimo momento, que
les falla casi siempre. jBastante dificil es aclarar nuestras
ideas sobre la mesa de la oficina, como para encima hacerlo



frente a la otra parte y en el calor de una negociacion! ;Cémo
conseguira asi provocar el efecto positivo deseado? Deberia
comenzar su negociacion diciendo «hoy le voy a robar gran
parte de su precioso tiempo porque no me he preparado».

Preparese para negociar, no sélo para defenderse.

Ser un negociador eficaz no es cuestion de talento, es
cuestion de preparacion. Se gana en la mesa de trabajo,
antes de salir al encuentro del otro. El éxito se paga por
adelantado. La preparacion aumentard su flexibilidad, estara
mas dispuesto frente a lo inesperado y mas despierto a las
oportunidades.

Cuando un negociador reconoce que no ha tenido
tiempo para prepararse esté diciéndole al otro que no sabe lo
que quiere. Si no sabe donde ha de llegar, tendrd muchos
problemas para alcanzar su destino.

Sdlo si sabe lo que quiere, vera las oportunidades.



1. LAPREPARACION EN CINCO PASOS

El secuestro del avion cubano que aterrizo en Florida con
cuarenta y seis pasajeros en el afo 2003 nos muestra la
importancia que tiene una preparacion escrita. Entre el
pasaje se contaban bebés, ancianos, mujeres embarazadas y
nifios. El terrorista amenazaba con dos pistolas automaticas.
(Cuanto poder tiene el secuestrador ahora? ;Coémo negociar
con un individuo asi? Aprendamos del FBL

El negociador del FBI inicia su didlogo para interesarse
por lo que el secuestrador necesita. «Mi nombre es fulanito.
Soy el negociador de la policia federal. Vengo a ayudar» Se
plantea preguntas como jqué es lo que tengo yo que el otro
quiere?, ;qué necesita el secuestrador con cuarenta y seis
pasajeros, nifos incluidos? Después de horas de secuestro
hara falta leche para los bebés, agua, alimentos y medicina
para los ancianos. jEl secuestrador quiere dinero?, jcémo lo
quiere?, ;donde lo quiere?, ;coOmo piensa salir?, ;qué
vehiculo necesita?, ;precisa un piloto?, ;desea que venga la
prensa?, /le hara falta combustible para salir volando?

Estas preguntas abren el didlogo hacia varios asuntos,
en lugar de centrarlo en un solo asunto, la vida de los
pasajeros. No se busca convencer al secuestrador y
persuadirle para que no mate a nadie. Convencer a un
secuestrador raramente les ha funcionado. Sermonear a un



secuestrador tampoco funciona. jSolo funciona darle lo que
quiere!

(Y como protege el FBI a los pasajeros? Introduciendo
las variables. Los alimentos, el agua, la leche para los bebés,
los medicamentos para los ancianos, la gasolina para el
avion o el dinero, son las variables. ;Por qué el FBI
introduce estas variables? Para no centrar la discusién en un
Unico tema: matar o no matar. Piénselo, cuando usted
negocia con sus clientes termina muchas veces discutiendo
sobre una sola variable, que lamentablemente es la de
siempre: el precio. Que siun descuento de un 5 %, que siun
descuento de un 10... Al final del proceso, todo el didlogo se
reduce al dinero. Y eso es muy dificil de defender para
cualquiera.

El FBI introduce variables para usarlas después como
capital negociador en la fase de intercambio. El negociador
de la policia federal empieza con pequefios intercambios para
inspirar confianza. Es muy comin que vaya entregando
pequefias cosas a cambio de rehenes. «;Quiere cenar pizza?
Si libera a un rehén se la daremos.» «;Quiere cigarrillos?,
libere a otro rehén.» Asi, cuando el secuestrador ve que el
negociador va cumpliendo con su palabra, su tension va
menguando y comienza a tener la suficiente confianza como
para discutir su rendicion. ;Que el secuestrador pide
medicamentos para algin pasajero? No hay problema, el FBI
se lo entregara siempre que deje salir a los bebés y a las dos



embarazadas. ;Que quiere combustible? Se lo daran siempre
que deje libres a los ancianos. El FBI utiliza esas variables
para proteger la vida de todos los pasajeros.

Una de las variables que utiliza por excelencia es el
tiempo. En el caso del avion, el objetivo del negociador
federal es ganar tiempo. Sabe que cuantas mas horas esté el
secuestrador dialogando, mas interés demuestra en querer
llegar a un acuerdo y que no quiere matar a nadie. Cuantas
mas horas pasen, mas cansado estard. Cuantas mas
personas asesine el secuestrador, mas se le reducird el
capital negociador. Cuanto mas tiempo pase, mas se
debilitard su posicion. Cuantas mas muertes, mas tension
que podré dar lugar a una ruptura o a un bloqueo de la
negociaciéon. El negociador de la policia nunca baja la
guardia antes de tiempo. A medida que progresan las
conversaciones, la aparente cercania del acuerdo hace que el
secuestrador se vuelva mas descuidado. Por eso, el
negociador policial sabe que la negociacion sélo termina
cuando el secuestrador esta esposado y dentro del coche
patrulla.

El FBI utiliza la variable del tiempo porque sabe que éste
corre a su favor y perjudica al secuestrador. Imagine el
agotamiento del secuestrador después de diez horas
dialogando con el FBI. ;jPor qué emplean tanto tiempo en
dialogar con ¢€1? Mientras el negociador esta hablando, el
FBI ha tenido tiempo para llamar a unos seflores que estan



totalmente descansados, preparados y motivados para el
asalto. Las fuerzas especiales. Un equipo de élite, operativo,
preparado y entrenado durante meses para abordar por la
fuerza un aviéon con un secuestrador, armado y agotado.
Digame, ;quién tiene el poder ahora?

Introduzca variables para proteger su propuesta.

Hay gobiernos que no negocian nunca con
secuestradores ni terroristas porque por experiencia saben
las consecuencias desastrosas que eso conlleva. Cuando un
gobierno cede una sola vezy se somete a la voluntad de los
secuestradores, les est4 diciendo a gritos que su tactica de
amenazar funciona. {Secuestren otra vez porque asi
obtendrdn mas beneficios! Hay gobiermos que «educan» a
los terroristas y les muestran que la estrategia del miedo es
una buena tactica para ganar dinero.

En los casos de pirateria en las aguas del sur de
Somalia, algin gobierno ingenuo ha recompensado a los
piratas con millones de délares por liberar algin barco de su
pabellon. Este torpe movimiento esta indicando claramente a
los piratas que pueden seguir actuando asi, porque al final
tienen premio. Y no so6lo eso, también les esta dejando claro
que si tienen que atacar un barco, elijan el de la bandera de
ese pais porque obtendran una recompensa millonaria. Los
piratas volveran victoriosos a su aldea con el botin. Seran
un modelo a seguir para los mas jovenes y muchos querran



seguir su ejemplo.

Hubo un triste caso en Espafia de un joven que fue
secuestrado por una banda de criminales. Amenazaron con
asesinarle si el gobierno no accedia a unas peticiones que
eran escandalosas. Desgraciadamente mataron vilmente al
joven. Y su muerte no fue en vano. Desde ese dia estos
asesinos dejaron de secuestrar, porque el camino del
secuestro no les era rentable. No ha habido mas secuestros
desde entonces. (Qué hubiera pasado si el gobierno los
hubiera «recompensado» por la liberacion de la victima?



2. ;UN EMBUDO O UN TUBO?

Comparemos la habilidad para vender con la imagen de
un embudo. Por la parte de arriba entran muchas variables,
como el precio, la calidad, el acabado, la forma de pago, el
dia del servicio, la garantia o el disefio. De nada sirven esas
variables sipor la parte estrecha de abajo se termina siempre
con una Unica variable: regatear el precio.

En una negociacion preferimos usar la imagen de un
ancho tubo. Usted ird introduciendo variables por la parte de
arriba para salir del tubo con mas de una opcion por la ancha
parte de abajo. Cuantas mas variables introduzca, y las
mantenga vivas durante el didlogo, mas protegera su
propuesta. Ir con las manos dentro de unos bolsillos vacios
«para ver por donde respiran los otros» no le dard mucha
flexibilidad. So6lo ganard flexibilidad con el numero de
variables que lleve.




Una comunidad de propietarios discutia con uno de los
vecinos porque habia realizado una obra de cerramiento en
la fachada sin el consentimiento expreso de la comunidad. Le
exigieron que lo derribara. El vecino se negaba porque el
coste del derribo del cerramiento ascendia a seis mil euros.
Amenazaron con denunciarle, y ¢l con denunciar a todos los
vecinos que habian hecho obras parecidas. /Tirar el
cerramiento o mantenerlo? Si lo derriba, la comunidad gana
pero el vecino pierde. Es el embudo. ;Qué hacer? Uno de los
vecinos propuso algo distinto: que se mantuviera el
cerramiento si el vecino pagaba los gastos de toda la
comunidad hasta alcanzar la cantidad de seis mil euros y
plantaba tres palmeras en el jardin comunitario. Todos
quedaron satisfechos y permitieron mantener el cerramiento.

Con el tubo se buscan mas variables. Entran otras
opciones en juego como los seis mil euros de gastos de
comunidad y las tres palmeras. Con el tubo, ambos ganan.
Con un embudo, uno gana y el otro pierde. El didlogo se
centra en que cada uno defiende su posicion. Es decir,
derribar el cerramiento o mantenerlo.



3. LAHOJADE PREPARACION EN CINCO
PASOS

Asuntos. Pretensiones. Limites.
Lista de peticiones y lista de concesiones.

({COémo abrir el embudo hacia un ancho tubo? Escriba en
una hoja una lista con los asuntos, los contenidos que
quiere negociar. Las pretensiones, lo que espera obtener, y
en orden de prioridad. Anote los limites, lo maximo/minimo
aceptable para usted en cada uno de los asuntos. La lista de
peticiones es todo lo que le gustaria obtener con todas las
posibilidades abiertas. La lista de concesiones, lo que puede
dar de valor al otro que tenga poco valor para usted.

3.1. La lista de peticiones

Esta lista contiene nuevas variables que afiaden mas
valor a la negociaciéon y que utilizara en la fase de
intercambio. Son deseos que seria bueno conseguir y que
no tiene que alcanzar necesariamente. No deben ser
peticiones  desmesuradas  porque  bloquearian la
negociaciéon. Tampoco deseos esenciales para el acuerdo.
Anote aquellas peticiones que el otro quiera darle porque
tienen poco coste para ¢l y mucho valor para usted. Por



ejemplo, que le dé el nombre de un potencial cliente. En la
lista de concesiones, por otro lado, anote lo que usted
entrega para conseguir lo que quiere.

La lista de peticiones le ayudara a no tener que repensar
y preparar toda una nueva lista cada vez que tenga que
acudir a una negociacion similar. S6lo tendrd que ajustarla a
cada caso particular. Cuanto mas use la lista, mis afinada
estard. Una lista afilada es su arma de negociacion antibalas.
Sea creativo al redactarla, use toda su imaginaciéon y la de su
equipo, pidales que vengan con las opciones mas creativas
para confeccionar la lista. Prepare también las peticiones de
su oponente. (Qué variables deseard incluir en la
negociacion la otra parte? Variables que tengan poco coste
para usted y mucho valor para el otro.

(Cuantas variables hay en su negocio? Identifiquelas y
acuda a la reunién con una larga lista por escrito porque,
bajo la presion de la negociacion, es posible que no se le
ocurra ninguna. No importa si no utiliza todas las variables
de la lista, el hecho de tenerlas por escrito le hara ganar
seguridad y flexibilidad porque tendra mas posibilidad de
eleccion durante el proceso para responder a las diferentes
peticiones de la otra parte. Con la lista usted se presentara
en la negociacion con mas confianza y menos ansiedad.
Cuantas menos variables haya en su lista, mas ansiedad
sentird y mas posibilidad de bloqueo.

jCuantas mas variables tenga su lista, mas protegera su



propuesta!

La lista la utilizard también para mejorar todavia mas el
acuerdo, aun cuando esté usted satisfecho con el resultado
obtenido. Y le servira para reducir su tension porque le
aliviara al tener alternativas. Podra equilibrar el acuerdo a su
gusto porque tendra variables para solicitar algo a cambio.
Podra intercambiar concesiones por alguno de los puntos de
su lista.

«¢;Como se utiliza esa lista de peticiones en la
practica? s Me podria dar un ejemplo?»

Supongamos que usted desea ir de vacaciones a
Canarias. Su intencién es pagar 1 500 euros por un fin de
semana en un hotel de cinco estrellas. No aceptard pagar
mas de su limite, que son 2 000 euros. La agencia de viajes le
consigue su viaje en las condiciones que quiere y al precio
de 1 900 euros, es decir, dentro de su limite. jAceptara la
propuesta de la agencia? Si usted contesta que sdlo esta
dispuesto a pagar 1 700 euros, la negociacion se rompera o
se volvera a la fase de discusion y argumentacion. Si acepta
la oferta de la agencia, jentonces no ha negociado!
Solamente habrda aceptado la primera oferta que le han
puesto sobre la 