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Era el afio 1912, y las elecciones
presidenciales en Estados Unidos
estaban en su punto algido. El
expresidente Theodore Roosevelt
habia decidido volver a la arena
politica debido a la irritacién que le
producia la manera en que su
sucesor, el presidente William
Howard Taft, habia estado
gobernando el pais.

La campana era dura; cada dia
parecia presentar nuevos retos. Pero
surgié un problema que nadie habia
previsto.

Ya se habian impreso tres millones
de copias de la fotografia de
Roosevelt para ponerlas en
circulacién, junto con un discurso
electoral, cuando el jefe de campafa
descubri6 una metedura de pata
catastrofica: no se le habia pedido
permiso al fotografo para usar la
fotografia.

Para empeorar las cosas, no tardé en
descubrirse que las leyes sobre
propiedad intelectual permitian que
el fotografo pidiera hasta un doélar
por cada copia de la fotografia.
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INTRODUCCION

En 1912, una pérdida de tres millones de ddlares equivalia a perder mas de
sesenta millones hoy. Ninguna campafa podia permitirselo.

La alternativa también era muy poco atractiva: volver a imprimir tres millones de
folletos seria tremendamente costoso y podria causar retrasos graves. El jefe de
campafia tenia que tratar de negociar un acuerdo mejor con el fotégrafo.

Después de analizar cuidadosamente el problema, le envié el siguiente telegrama:
“Planeamos distribuir tres millones de copias discurso campafia con fotografias.
Excelente oportunidad de publicidad para fotégrafos. ¢Cuanto estd dispuesto a
pagar por usar sus fotografias? Responda de inmediato”.

El fotégrafo no tardé en enviar una respuesta. Mandé un telegrama con el
siguiente mensaje: “Agradezco oportunidad, pero sélo puedo permitirme 250
doélares”.

La mayoria de los que oyen esta historia se quedan aténitos. ¢Cédmo pudo el jefe
de campafia darle la vuelta a una situacion tan desesperada? Los motivos de esta
reaccion es que ni siquiera los negociadores mas avezados piensan
sistematicamente en las negociaciones, ni las preparan, ni las ejecutan
estratégicamente.

Nuestro objetivo en este libro es que la solucidon de problemas de negociacion le
parezca obvia. Comprendiendo y aplicando los principios y estrategias para
reclamar y crear valor que explicaremos a continuacion, usted podra manejar
negociaciones dificiles con la clase de genio demostrada por el jefe de campana de
Roosevelt.

Estrategias para reclamar valor en una negociacion

Para muchos, aprender a negociar con mas eficacia significa una cosa por encima
de todo lo siguiente: “éComo puedo conseguir la parte mas grande de la tarta que
se reparte en cualquier negociacién?”. Aunque una negociacion implica muchas
mas cosas que lo anterior, comenzaremos nuestra explicacion con este objetivo
basico: conseguir el mejor acuerdo posible para uno mismo.

Para ello nos valdremos del caso de Hamilton Real Estate, una negociacién
relativamente simple: dos partes (un comprador y un vendedor) negocian sobre
una cuestién (el precio).

Imagine que es usted el vicepresidente ejecutivo de Pearl Investments, un holding
especializado en inversiones inmobiliarias. Entre sus muchas propiedades hay una
de gran tamafo situada en la ciudad de Hamilton.
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Sus expertos han calculado que si se
utilizara el solar para construir edificios de
oficinas, podria valer de 1,5 a 2 veces mas
que si se explotara para un uso residencial
(es decir, edificios para viviendas). Por
desgracia, no es probable que los
promotores de oficinas se interesen por los
terrenos, porque las leyes de clasificacion
del suelo de Hamilton no permiten ese
desarrollo comercial.

En las ultimas semanas, ha recibido ofertas
de unos cuantos compradores. La oferta
que mas interés tiene para usted es la de
Quincy Developments, unos promotores
que tienen planes para construir un grupo
de edificios de pisos de alto nivel en la
propiedad de Hamilton. La oferta es de 38
millones de délares.

De momento ha decidido no negociar con
ellos, porque Estate One, una compaiiia
inmobiliaria de primer orden en la regidn,
acaba de informarle de que también estd
interesada. Usted cree que Estate One
podria urbanizar los terrenos para construir
apartamentos de Iujo y deberia poder
negociar un precio de venta mas alto.

Ha decidido reunirse con la directora
general de Estate One, Connie Vega, para
negociar la venta. Si las conversaciones no

tienen éxito, piensa volver a Quincy
Developments y cerrar un trato. No
esperara a otras ofertas. Quincy

Developments ha dicho que su oferta expira
en tres dias. ¢éQué seria lo primero que
haria en esta negociacién?

A lo largo de nuestra labor de formacion y
consultoria con decenas de miles de
negociadores y expertos en acuerdos, nos
hemos dado cuenta de que, con mucho, los
errores mas comunes y costosos en las
negociaciones se producen antes de que las
conversaciones empiecen. Es curioso que,
por lo general, el problema no sea una
preparacion defectuosa, sino la inexistencia
de cualquier preparacion.

Por ello, es fundamental que adopte una
meticulosa metodologia que le ayude a
prepararse para negociar. Nuestra
estructura de cinco pasos, previa a la
negociacion, le ofrece un planteamiento
sencillo, pero efectivo.

Paso 1. Calibre su BATNA. El primer paso
de cualquier negociacién es valorar su
mejor

alternativa en un acuerdo negociado (Best
Alternative to Negotiated Agreement:
BATNA, por sus siglas en inglés), la linea de
conducta que seguird si la negociacion
acaba en un punto muerto. Si no
comprendemos claramente nuestro BATNA,
es imposible saber cuando aceptar una
oferta final y cuando marcharnos a fin de
buscar otras opciones.

En el caso Hamilton, dispone de una serie
de alternativas si la negociaciéon con Connie
Vega acaba en un punto muerto: podria
esperar otras ofertas, podria dirigirse a
Quincy Developments para cerrar el
acuerdo o podria decidir no vender. La
informacion de que dispone indica que su
BATNA seria cerrar un acuerdo con Quincy.

Paso 2. Calcule su precio de ruptura
(PR). Como vendedor en el caso Hamilton,
su PR es la oferta mas baja que esta
dispuesto a aceptar de Connie Vega. Si la
negociacion acabara en punto muerto,
volveria a Quincy y cerraria la venta. Quincy
ha ofrecido 38 millones de ddlares. ¢Son 38
millones su precio minimo? No del todo,
porque podria seguir negociando con ellos
un aumento del 10 al 15 por ciento de la
oferta, lo cual daria una suma de entre 41,8
y 43,7 millones de dodlares. Su PR deberia
estar entre esos dos valores.

Digamos que se decide por el punto medio
y fija 42,65 millones de délares como PR. Si
la oferta final de Connie Vega cae por
debajo de esta cantidad, rechazara el trato.
Si es mas alta, y estd seguro de que no
puede seguir negociando para conseguir un
precio todavia mayor con Connie, aceptara
el trato.

Paso 3. Calibre el BATNA de la otra
parte. Ahora que ya ha calculado su BATNA
y su PR, sabe cual es la oferta mas baja que
estd dispuesto a aceptar en la negociacién.
Por supuesto, no quiere conformarse con un
precio de venta bajo, asi que tiene que
averiguar el valor de ruptura de la otra
parte, es decir, la cantidad maxima que
Estate One estaria dispuesta a pagar.
¢Coémo puede determinar esa cantidad? Lo
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averiguara calculando el BATNA de la otra
parte. Este paso crucial puede representar
la diferencia entre un éxito fenomenal y un
absoluto fracaso.

Estudiar detenidamente las alternativas de
Connie Vega puede ayudarle a descubrir su
BATNA. Es de presumir que, si no consigue
comprar la propiedad Hamilton, Connie
querra invertir en otro proyecto de
urbanizaciéon. Si la oferta de ese tipo de
propiedades en la ciudad de Hamilton es
escasa, su BATNA puede ser construir en
algln otro sitio, o esperar a que haya otras
propiedades disponibles. Usted tendra que
estudiar a fondo cada una de estas
alternativas desde el punto de vista de
Connie. Por el momento, supongamos que
su analisis indica que el BATNA de Connie
es esperar y ver. En otras palabras, si no
consigue alcanzar un acuerdo con usted,
Estate One se guardara el dinero y esperara
a que surjan nuevas oportunidades.

Paso 4. Calcule el PR de la otra parte.
Ahora que ya ha calculado el BATNA de
Connie, una manera razonable de
determinar su PR es considerar qué es
probable que haga con la propiedad
Hamilton. Usted sabe que Estate One
tiende a promover sus propiedades para
construir residencias. Ademas, cree que
Estate One construird apartamentos en
la propiedad, en lugar de pisos de
alquiler, lo cual hace que sea mas
valiosa para ellos de lo que lo seria para
Quincy. Especificamente, la construccién
de apartamentos aumentaria el valor de
la propiedad en un 20 %. Para evaluar el
PR de Estate One (o lo maximo que
estan dispuestos a pagar) puede ser
apropiado aplicar el siguiente
razonamiento:

+ Los calculos indican que la propiedad
vale entre 36 y 44 millones de dodlares, si
se usa para edificios de pisos.

» El punto medio entre los dos valores es
40 millones de délares.

 Un aumento del 20 por ciento (debido a
la promocién para apartamentos) sobre
40 millones rinde un valor de 48
millones, que es razonable que sea el PR

de Connie Vega.

Paso 5. Evalie la zona de posible
acuerdo (ZOPA). Una vez que tenga una
idea del precio minimo de cada parte,
puede evaluar la zona de posible acuerdo, o
ZOPA, que es el espacio entre el PR del
vendedor y el PR del comprador. En la
actual negociacién, la ZOPA es cualquier
oferta situada entre 42,65 millones y 48
millones.

Ahora que ya tiene una idea del valor que
estd en juego (48 menos 42,65 millones de
dolares = 5,35 millones), ya esta preparado
para hacer todo lo que pueda a fin de
llevarse la parte del ledn.

Consideremos ahora como podria haberse
desarrollado su negociacion con Connie: se
reuniéo con ella y se alegré de saber que
estaba interesada de verdad en Ia
propiedad. Cuando empezaron las
conversaciones sustantivas, usted tomd el
control y comenzd a presentar sus
argumentos a favor de un precio de venta
alto. También mencion6 que habia recibido
otras ofertas y que estaba considerando
seriamente una de ellas. Para aprovechar el
impulso que habia creado, hizo una oferta
inicial atrevida: “Considerando el hecho de
gue multiples partes muestran interés en
esta propiedad, y que el suelo vale un 20
por ciento mas si se usa para una
urbanizacién en apartamentos, creemos
que un precio de 49 millones es justo y
aceptable”. Connie parecié desconcertada;
hizo un gesto negativo con la cabeza y
respondié: “Bueno, la verdad es que esto
no es lo que esperabamos”. Justo cuando
usted empezaba a preguntarse si habria
pedido demasiado, Connie, con gran alivio
por su parte, decidi6 hacer una
contraoferta: 45 millones. Esta oferta
superaba ya su PR (iexcelente!), pero
queria conseguir un beneficio mayor, asi
gue continud regateando y consiguié cerrar
el trato en 46 millones.

El precio negociado (46 millones) parece
estar mas cerca del PR de Connie que del
suyo, lo cual indica que se hizo con
bastante mas del 50 por ciento del valor
que estaba en juego (aunque no de la
totalidad).

3
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éLo ha hecho bastante bien, no? Antes de
que salga a celebrarlo considere ahora
cierta informacion que solo Connie conocia
al principio de la negociacién:

« Estate One no estaba realmente
interesada en construir residencias;
esperaban usarla para entrar en el sector
de oficinas.

« Connie Vega, con sus estrechos vinculos
politicos, estaba entre los primeros en
saber que las leyes de clasificacion del
suelo de Hamilton iban a cambiar en los
proximos meses, lo cual haria posible el
desarrollo de oficinas comerciales.

« Estate One habria estado dispuesta a
pagar hasta 60 millones de délares.

Teniendo en cuenta esta nueva informacion,
parece que es ella quien ha capturado la
mayor parte del valor en juego. iUsted
podria haber conseguido mucho mas! Pero,
bien mirado, ées justo evaluar su resultado
en relacidon con una informacion de la que
no dispuso ni siquiera durante la
negociacion?

Creemos que si. Los negociadores geniales
saben actuar seguin la informacién que
tienen, adquirir la que no tienen vy
protegerse de la que no pueden obtener.
Como resultado, valoran su actuacion segun
los criterios mas estrictos.

Ahora que ya tiene mas informacioén sobre
lo que sucedia al otro lado de la mesa, en
retrospectiva, podemos ver unas cuantas
equivocaciones claras:

1. Hizo su primera oferta sin estar en una
posicion fuerte para hacerla.

2. Su oferta no era lo bastante agresiva.
3. Hablé, pero no escuchd.

4. Traté de influir en la otra parte, pero no
traté de aprender de ella.

5. No puso en tela de juicio sus supuestos
sobre la otra parte.

6. Calculd mal la ZOPA y no la revalué
durante la negociacion.

7. Hizo mas concesiones que la otra parte.

Resulta que estos errores estan entre los
mas comunes que cometen los
negociadores. A continuacioén
expondremos un planteamiento mejor para
la negociacién Hamilton —y para las
negociaciones en general— contestando una
serie de preguntas que ejecutivos, alumnos
y clientes nos han hecho cientos de veces.

Al hacerlo, nuestro objetivo no es solo
dotarlo de unas estrategias eficaces para
negociar, sino también hacer que
comprenda importantes principios

psicologicos que le ayudardn a adelantarse
y responder al modo de actuar de otros en
la negociacion.

éDeberia hacer usted la primera oferta?
La respuesta correcta es “depende”. El
principal beneficio de hacer la primera
oferta es que establece un anclaje, una cifra
gue centra la atencidn y las expectativas de
la otra parte.

Dados los poderosos efectos del anclaje,
estd claro que puede ser ventajoso hacer
una primera oferta agresiva en una
negociacion, pero, cuando se hace
prematuramente, una primera oferta puede
resultar costosa en extremo. Considere lo
que pas6 en la negociacidn Hamilton. Su
“agresiva” primera oferta de 49 millones de
dolares se basaba en su opinidon de que el
precio de ruptura de Connie era de 48
millones. Una idea equivocada y una oferta
desastrosamente baja.

Hacer la primera oferta o no dependera de
cuanta informacion tenga. Si cree que tiene
la suficiente sobre el PR de la otra parte, es
provechoso hacer una oferta inicial
razonable (es decir, suficientemente
agresiva) que ancle la discusién a su favor.
Si sospecha que quiza no tenga la suficiente
informacion sobre la ZOPA, seria sensato
posponer una oferta inicial hasta que haya
reunido mas informacion. En este caso,
puede ser, incluso, una buena idea dejar
gue sea la otra parte la que haga la oferta
inicial.

éComo deberia responder a la oferta
inicial de la otra parte? Cuando la otra
parte hace la primera jugada, usted se
vuelve vulnerable a los efectos del anclaje.

4
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Como esos efectos pueden ser muy sutiles,
es probable que esto suceda, aunque usted
sea consciente de su existencia. No
obstante, hay diversas maneras en que
puede protegerse y evitar que le influya en
exceso el anclaje:

Separe la informacion de la influencia.
Todas las ofertas son una combinacién de
informacion e influencia. Su labor es
separar la informacion contenida en los
detalles de la oferta (y en la manera en que
fue hecha) del intento de la otra parte de
influir en sus ideas. El mejor modo de evitar
la influencia es cefiirse a su plan de juego
original. Si llega con una primera oferta
preparada, no permita que el anclaje de la
otra parte la debilite. Esto no significa que
deba ignorar  cualquier informacion
importante que cambie su opinién sobre la
ZOPA en si.

Evite demorarse en su anclaje. Muchos
negociadores creen que si alguien presenta
un anclaje de manera agresiva, deberiamos
presionarlo para que lo justifique, dejando
asi al descubierto la frivolidad de sus
demandas excesivas. Es una estrategia
peligrosa porque, cuanto mas se discute un
anclaje en una negociacion, mas poderoso
se vuelve. Si le pide a la otra parte que
justifique su oferta o la discuta con mas
detalle (por ejemplo, “éComo llegd a esa
cifra?”), aumenta el poder de ese anclaje
para definir los parametros de |la
negociacion.

Por otro lado, no queremos perdernos la
oportunidad de averiguar algo nuevo sobre
el trato ni sobre el punto de vista de
nuestro interlocutor. Para solucionar este
dilema, pruebe lo siguiente: si su oferta le
ha sorprendido, sondee un poco para
averiguar si hay, realmente, alguna nueva
informacion que pueda obtener. Si no
aparece esa informacion, desvie
rapidamente la atencion, alejandola del
anclaje, y definiendo la negociacion en sus
propios términos.

Haga wuna contraoferta con anclaje.
Finalmente, si no es posible ignhorar o
descartar el anclaje, deberia contrarrestar
su influencia presentando una contraoferta
agresiva. Al hacerlo, conservara la
capacidad de capturar tanto espacio de la

ZOPA como sea posible. No obstante, existe
la posibilidad de que ambas partes se
obstinen y se llegue a un punto muerto.
Para reducir este riesgo, deberia
contrarrestar su  anclaje con una
contraoferta agresiva y, a continuacién,
indicar la necesidad de trabajar juntos para
acortar distancias.

éCual deberia ser mi primera oferta?
Supongamos que ya ha reunido suficiente
informacion antes y durante la negociacion
para presentar una primera oferta
adecuada. ¢éHasta qué punto debe ser
agresivo su anclaje? Son dos los factores
que considerar:

1. Mantener toda la ZOPA en juego. Debe
hacer una oferta que sabe que la otra
parte no aceptard. De esta manera,
cuando empiecen las negociaciones
fundamentales, seguird disponiendo de
la capacidad de reclamar el maximo
valor posible. La idea es forzar a la otra
parte a negociar su entrada en la ZOPA.
Si su primera oferta ya esta dentro de la
ZOPA, ha renunciado, desde el principio,
a la capacidad de reclamar el valor que
hay entre su oferta y el PR de la otra
parte.

2. Proporcione una justificacion para su
oferta. En la negociacion Hamilton, ésu
oferta deberia haber sido de 61, 70 o
100 millones? Por un lado, cuanto mas
alta sea su primera oferta, mas probable
es que, si llegan a un acuerdo, esté mas
cerca del PR de la otra parte que del
suyo (y por lo tanto sea mas rentable
para usted). No obstante, cuanto mas
agresiva sea su primera oferta, mas
probable es que la otra parte se sienta
ofendida, que piense que no es usted
serio 0 crea que no hay modo alguno de
llegar a un acuerdo con usted.

¢Como equilibrar estos aspectos? Primero,
considere el contexto: el grado de
agresividad deberia ser el apropiado a la
situacion. En la mayoria de contextos de
negociacion, no le conviene estar
demasiado fuera de la ZOPA; de lo
contrario, perderd credibilidad. En otras
situaciones (conflictos empresariales que
involucran a un mediador, negociaciones
contenciosas entre la direccion y los

5
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sindicatos, el regateo con un vendedor
ambulante, etcétera), es normal y se espera
que ambas partes empiecen con unas
demandas extremas. En estos casos, seria
poco sensato moderar demasiado sus
propuestas, porque sigue siendo probable
que la otra parte establezca un anclaje
agresivo.

éHasta donde puedo presionarlos? La
otra parte no tiene ningun incentivo para
revelarnos su PR. Entonces, <écomo
podemos obtener la informacién que nos
ayudara a calcular su PR con una mayor
precision?

1. Agote todas las fuentes de informacion.
Con frecuencia, cuando los estudiantes
de MBA vienen a vernos para pedirnos
consejo respecto a las negociaciones con
posibles empresas, estan confusos sobre
qué es negociable y cuanto es razonable
pedir. Cuando les preguntamos qué han
hecho para solucionar esta
incertidumbre, suelen decirnos que solo
han hablado con sus compafieros de
clase.

Estd claro que no es un esfuerzo
suficiente. Les animamos a que hablen
con alumnos de su programa que fueran
contratados el afio anterior por la misma
firma, amigos y conocidos que hayan
trabajado en empresas del mismo sector
(o que tengan ofertas de ellas) y con el
personal de la oficina de colocacién del
MBA. En general, en cualquier
negociacion, una vez que sabemos lo
que no sabemos, es importante buscar
todas las posibles fuentes de
informacion.

2. Identifique sus supuestos antes de la
negociaciéon. Los negociadores sensatos
elaboran una amplia lista de lo que
suponen y de lo que no saben antes de
la negociacion. En la negociacidn
Hamilton, usted supuso que |Ila
promociéon de edificios comerciales no
era una opcidn. ¢Qué otras cosas
supuso? Quizad dio por sentado que
Estate One no conocia la oferta que
usted habia recibido de Quincy. Pero iy
si la conocen? ¢Y si Connie conoce al
director general de Quincy y usted ha

mentido respecto al tamafio de su
oferta?

Haga preguntas indirectas. Por ejemplo,
podria preguntarle a Connie por los retos
a los que se enfrenta su empresa, qué
espera lograr Estate One en los proximos
diez afios, en qué clase de proyectos
podria usted ayudarlos en el futuro,
etcétera. Es razonable que usted haga
estas preguntas y que Connie las
conteste.

. Protéjase de las mentiras y de Ila

incertidumbre con contratos de
contingencias. Imagine que Connie le ha
dicho que Estate One no wusara la
propiedad Hamilton para una promocion
comercial. Aunque no tiene medio alguno
de saberlo con certeza, cree que es
mentira. ¢Qué deberia hacer ahora?

Considere redactar un contrato de
contingencias. Se trata de acuerdos que
dejan ciertos elementos del trato sin
resolver hasta que la incertidumbre se
resuelva en el futuro. En la negociacion
Hamilton, un contrato de contingencias
podria establecer: “La venta se hara por
46 millones de dodlares, con la condicion
de que, si el solar se usa para la
promociéon comercial en los préximos
siete afios, Estate One pagara 10
millones adicionales a Pearl
Investments”.

Siéntase comodo con el silencio. Muchas
personas hablan cuando no deberian
hacerlo. Un momento especialmente
peligroso para hablar es después de
haber hecho su oferta, cuando la otra
parte la esta considerando. Si parece que
se esta tomando demasiado tiempo para
responder, con frecuencia los
negociadores se ponen nerviosos Yy
empiezan a regatear contra ellos
mismos. Antes de que su homdlogo haya
expresado siquiera una preocupacion o
una queja, podria usted sentir la
tentacién de retirar su oferta o hacer
mas concesiones.

Como crear valor en la
negociacion
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En el apartado anterior, veiamos una
negociacion relativamente sencilla con un
Unico aspecto en liza: el precio. Sin
embargo, llegar a un acuerdo suele ser mas
complicado que el caso de la propiedad
Hamilton. Los negociadores eficaces tienen
que prepararse para llevar a cabo
negociaciones complejas, que presentan
aspectos multiples, analisis complejos y una
considerable incertidumbre.

Las negociaciones donde solo se dirime un
aspecto, en el cual ambas partes tienen
intereses contrapuestos, son de suma cero
(cuando una parte gana algo, la otra pierde
una cantidad equivalente). Las
negociaciones con multiples aspectos
pueden ser negociaciones en que la suma
no es cero: con frecuencia, es posible que
una parte consiga ganancias sin perjudicar
a la otra. En resumen, negociar cuestiones
multiples permite la creacidon de valor.

Los negociadores geniales buscan
oportunidades para crear valor haciendo
intercambios en multiples cuestiones, el
Ilamado /ogrolling (sistema de concesiones
mutuas). Esta practica exige no solo que
sepamos cudles son nuestras propias
prioridades, sino que, ademas, averigiiemos
cuales son las de la otra parte. Si la otra
parte valora algo mas que usted, deberia
concedérselo a cambio de la reciprocidad en
otros aspectos que tienen una prioridad mas
alta para usted.

Afadir otros asuntos a la negociacion puede
ser crucial cuando el trato se centra en un
aspecto que divide y nadie esta dispuesto a
ceder. Por ejemplo, cuando parece que la
otra parte se centra por entero en el precio,
los negociadores habiles introducen factores
como fecha de entrega, financiacion,
calidad, duracién del contrato, disposiciones
para echar una ultima ojeada, clausulas de
arbitraje, cldusulas de exclusividad, nivel de
apoyo técnico, garantias, negocio futuro...
Cuantos mas aspectos se puedan barajar,
mas probable es que cada parte obtenga lo
que mas valora y esté mas dispuesta a
ceder en cuestiones que tienen una
importancia relativamente menor.

Identifique sus multiples intereses. La
mayoria de negociadores entran en las

negociaciones pensando: “Hoy vamos a
regatear en los salarios” o “Nos reunimos
con el cliente para negociar una ampliacién
de la duracion del contrato”. Una estrategia
mas eficaz es pensar en todas las cosas que
valoramos y que la otra parte podria
ofrecernos.

El objetivo no es abrumar a la otra parte
con nuestras demandas, sino darle muchas
formas diferentes de compensarnos vy
satisfacernos. Si no pueden aumentarnos el
sueldo, pero pueden hacernos igualmente
felices con alguna combinacién de
compensaciones a la firma del contrato, un
cambio en la descripcién del puesto o unas
oportunidades de promocién mas
atractivas, /las dos partes saldremos
ganando. Ellos consiguen contratar a su
candidato preferido (usted) sin pagar un
salario alto, y usted consigue un conjunto
de incentivos que le satisface.

Cree un sistema de puntuacion.
Identificar los puntos en discusién es solo el
primer paso. A continuacién, es preciso
pensar en sus prioridades relativas dentro
de las diferentes cuestiones. Por ejemplo,
écuanto esta dispuesto a ceder en el precio
para conseguir unos términos econémicos o
una fecha de entrega mas favorable?

Contar con un sistema de puntuacién es el
medio de organizar sus intereses vy
prioridades para poder contestar a estas
preguntas eficazmente. Para crear ese
sistema, haga una lista con cada aspecto y
pondérelo segun su importancia usando una
hoja de célculo. Tendrd que pensar en un
baremo comun para valorar cada aspecto.
Por ejemplo, podria empezar con cien
puntos vy distribuirlos entre todas las
cuestiones (y entre los posibles resultados
de cada wuna) en proporcion a su
importancia relativa. Otro indicador facil
entrafia convertirlo todo a un valor en
ddlares (por ejemplo, cada dia mas de
vacaciones equivale a x ddlares de salario).
Tener un sistema de medicidn comun a
todas las cuestiones le ayudara a evaluar la
oferta global que le hace la otra parte y
también a estructurar sus contraofertas
mas cuidadosa y estratégicamente.

Identifique los intereses miltiples de la
otra parte. Al negociar, con frecuencia
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habra cuestiones que a usted no le
importen, pero que si le importan, y mucho,
a la otra parte. Es fundamental
identificarlas. Por ejemplo, a usted puede
resultarle indiferente incorporarse a su
nuevo trabajo en junio o en julio. Pero
saber que su posible empleador tiene una
clara preferencia por que empiece lo antes
posible es una informacion valiosa. Ahora
esta en situacion de darles algo que valoran
(sin coste alguno para usted) y conseguir
algo de valor a cambio. Por ejemplo, puede
empezar un mes antes y recibir una gran
prima de incorporacién por hacerlo.

Negociar multiples cuestiones
simultaneamente. Aunque, por lo general,
los negociadores encuentran mas natural (y
facil) negociar todos los aspectos de uno en
uno, una estrategia mucho mejor es

negociar multiples cuestiones
simultdneamente. ¢éPor  qué?  Porque
tratarlas de una en una elimina la

posibilidad de hacer un intercambio de
concesiones.

Dicho de otra manera, aunque comprador y
vendedor estén en conflicto en cada
cuestion, no les importan en la misma
medida. La importancia relativa de cada
cuestion, para cada parte, solo se hace
evidente cuando se discuten todas
simultdneamente.

Explote las diferencias de todo tipo
para crear valor. Cuando negocie, en
lugar de tratar de ignorar, reconciliar o
superar sus diferencias con la otra parte,
deberia tratar de hacerlas aflorar y, luego,
encontrar el modo de explotarlas para crear
valor. Por ejemplo, la préxima vez que
alguien se oponga enérgicamente a un
aspecto concreto de su propuesta, no se
desanime. Por el contrario, trate de
descubrir cuanto valora la otra parte salirse
con la suya en este aspecto del acuerdo. Si
lo valoran lo suficiente, quizd puedan
endulzarle mas adn el trato haciendo otras
concesiones a cambio de su flexibilidad en
ese aspecto.

Estrategias para la creacion de valor
posteriores a la negociacion. Los
negociadores geniales no se detienen
después de haber creado valor durante una
negociacion; continlan buscando mejoras

incluso cuando ya se ha firmado el acuerdo.
Una herramienta muy potente para la
creacién de valor es el uso de acuerdos
postacuerdo (Post-settlementsettiements:
PSS, en sus siglas en inglés); es decir,
convenios a los que se llega después de
haber firmado el acuerdo inicial.

Considere la siguiente historia, contada por
uno de nuestros antiguos alumnos
ejecutivos, el director general de una
pequefia firma del sector farmacéutico:

“Decidi vender los derechos de ocho
medicamentos que estabamos
desarrollando. A los pocos dias de cerrar el
trato, llamé a la compafiia farmacéutica que
compré los derechos y les dije que
necesitaba mas dinero por adelantado. La
empresa se quedd estupefacta ante mi
peticion, pero les expliqué que queria el
dinero para poner en marcha nuevos
proyectos y tener mas liquidez. Ellos lo
comprendieron y lo Unico que me pidieron
fue el derecho de retracto en cualquier
futuro proyecto que elaborara con la
liguidez adicional en los préximos dos
anos”.

Como indica la historia, al principio, la
compafiia farmacéutica se sorprendié por la
peticion del ejecutivo para reabrir las
negociaciones. Esto se debia en gran parte
a que, segln entendian, solo volvia para
conseguir mas dinero, sin preocuparse por
los intereses de la otra parte. La situacion
mejordé una vez que el directivo les
proporcioné mas informaciéon sobre sus
intereses y les comunicé su disposicién a
darle a la compafia farmacéutica algo a
cambio. Los PSS no solo facilitan el
intercambio de concesiones, sino que
también pueden ayudar a identificar
aspectos que ni siquiera formaban parte de
la negociacion inicial; en el ejemplo
anterior, nunca se habia hablado del
derecho de retracto en las conversaciones
oficiales que precedieron al PSS.

Como sefialan las ideas, estrategias vy
tacticas que hemos presentado en este
capitulo, conseguir un buen acuerdo en una
negociaciéon no se limita a reclamar tanto
valor como sea posible. Con frecuencia, una
tarea mas importante (y dificil) es crear
valor y aumentar el tamafo del pastel. Por
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desgracia, son demasiados los negociadores
que concentran la mayor parte de su
energia en reclamar valor. Al hacerlo se
marchan seguros y satisfechos, pero se
dejan dinero sobre la mesa.

La negociacion indagadora

Uno de nosotros trabaja con un ejecutivo de
una de las empresas de Fortune 500,
Ilamado Chris, al que dentro de su empresa
consideran un negociador genial. Su fama
se asienta en muchas historias como esta:
hace unos afios, la firma de Chris negociaba
la compra de un ingrediente para un nuevo
producto sanitario. Las partes habian
acordado un precio de 18 dodlares por kilo,
para un milléon de kilos de producto al afio,
pero surgid un conflicto respecto a las
condiciones de exclusividad. El proveedor
europeo no estaba de acuerdo en conceder
la exclusiva del ingrediente a la firma
estadounidense, y esta no queria invertir en
la fabricacion de un producto basado en un
ingrediente al que tuvieran acceso sus
competidores. Parecia que esta cuestion iba
a romper el acuerdo.

Al final, los negociadores estadounidenses
decidieron endulzar el trato con pedidos
minimos garantizados y un precio mayor
por kilo. iSe quedaron de piedra cuando el
proveedor siguid negandose a concederles
la exclusiva! Como ultimo recurso, el equipo
de Estados Unidos llamé a Chris y le pidio
que volara a Europa para reunirse con ellos.

Cuando Chris llegé le pregunté simplemente
al proveedor por gué no queria garantizar la
exclusiva a una importante corporacién que
ofrecia comprarle la totalidad del
ingrediente que pudiera producir. La
respuesta fue inesperada: la exclusiva le
obligaria a infringir un acuerdo que tenia
con su primo, que en la actualidad
compraba 250 kilos del ingrediente al afio
para elaborar un producto que se vendia
localmente. Con esta informacién en la
mano, Chris propuso una solucién para
cerrar rapidamente el trato: el proveedor
concederia la exclusiva, con la excepcion de
unos pocos cientos de kilos anuales para su
primo. Chris cogid el siguiente avién de
vuelta a casa. Su fama siguio creciendo...

Los negociadores que indagan abordan las
negociaciones del mismo modo que un
detective abordaria la escena de un delito:
el objetivo es averiguar tanto como sea
posible sobre la situacién y las personas
involucradas.

No se limite a preguntar qué; pregunte
por qué. En su negociacion con el
proveedor, Chris comprendid que, para
hacer progresos, ambas partes tenian que
dejar de hablar sobre qué querian
(exclusiva frente a no exclusiva) y empezar
a hablar de por gué lo querian. Aunque no
habia cabida para llegar a un compromiso
sobre gué querian, surgié una solucién clara
en cuanto cambiaron a por qué.

No descarte nada pensando que es
“problema de ellos”. Mientras que vemos
muy bien nuestras propias limitaciones, es
facil pasar por alto las de la otra parte. De
hecho, con frecuencia los negociadores
adoptan la actitud de “Es problema de ellos,
no mio”. Por desgracia, en una negociacion,
el problema de ellos se convierte
rapidamente en nuestro problema. Por
ejemplo, si una de las partes es incapaz de
cumplir con sus responsabilidades, quiza
sea responsable legalmente, pero es
posible que ambas partes pierdan
beneficios.

El siguiente ejemplo se inspira en la
experiencia de una exalumna: la directora
general de HomeStuff, fabricante de
electrodomésticos, estaba negociando la
compra y entrega de piezas mecanicas con
Kogs, un nuevo proveedor. Las partes
discutian dos aspectos clave: el precio y la
fecha de entrega. HomeStuff queria pagar
un precio bajo y también queria una
entrega inmediata. No es de extrafar que
Kogs quisiera un precio alto y mas tiempo
para entregar la mercancia.

Basandose en las tarifas imperantes en el
mercado, ambas partes acordaron un precio
de 17 millones y un plazo de entrega de
tres meses. No obstante, el proveedor
expresd una cierta preocupacion sobre la
fecha de entrega: “Sera costoso”, dijo,
“pero me las arreglaré”.

La directora general de HomeStuff,
consciente de que retrasar la entrega a mas
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de tres meses le costaria a su empresa
cerca de un millon de ddlares, propuso
aceptar una demora en la entrega si Kogs
estaba dispuesto a reducir el precio en un
millén. “Agradezco la oferta”, respondié el
proveedor, “pero no puedo aceptar un
recorte de precios tan grande”.

Normalmente, las negociaciones hubieran
acabado en este punto. La directora general
habia tratado de beneficiar a ambas partes
por medio del intercambio de concesiones y
habia descubierto que no era posible. A
pesar de ello, decidié insistir, a lo que el
proveedor contesto:

—Veras, en realidad, la fabricaciéon no es
ningin problema en absoluto. Son los
costes del envio lo que nos estd matando.
Los portes que tenemos que pagar en un
plazo tan corto son altisimos.

Cuando la directora general oyo esto, se le
iluminaron los ojos. HomeStuff llevaba afios
haciendo grandes envios y habia negociado
unos términos muy favorables para esta
clase de entregas. La directora hizo la
siguiente oferta, que fue aceptada de
inmediato: HomeStuff haria que fueran sus
propios transportistas los que les
entregaran las piezas, dentro de dos meses
y medio; el proveedor pagaria el coste del
transporte (500 000 ddlares) y bajaria el
precio desde 17 a 16,5 millones de dodlares,
lo cual permitiria que ambas partes se
beneficiaran del ahorro en el gasto.

No deje que las negociaciones acaben
en el rechazo de su oferta. ¢(Cuantas
veces ha tratado de hacer una venta o
cerrar un trato, solo para que rechacen su
oferta final? éQué hace cuando le pasa
esto? Si es como la mayoria de personas,
una vez que la otra parte ha dicho no a la
mejor oferta que usted podia concebir,
sentird que es poco lo que le queda por
hacer. Con frecuencia, estard en lo cierto.
Sin embargo, otras veces se equivocara, y
mucho.

Hace unos afios, Linda, la directora general
de wuna empresa que fabrica regalos
especiales para muchos clientes de la lista
Fortune 500, estuvo a punto de ver
rechazada su propuesta. Un posible cliente
muy importante, a quien llevaba meses

cortejando, habia decidido que iba a
comprar a un competidor.

Linda decidié hacer una ultima llamada al
cliente y se quedd muy sorprendida cuando
el vicepresidente le dijo por qué su
competidor habia superado su oferta.
Resultdé que Linda tenia la falsa idea de que
lo que mas le importaba al cliente era el
precio. En su oferta final, habia hecho todo
lo posible para reducir el coste y, al hacerlo,
habia eliminado algunas caracteristicas del
producto que el cliente valoraba mucho. En
cambio, su competidor cargaba un precio
mucho mas alto, pero incluia |las
caracteristicas clave del producto. Después
de escuchar atentamente la explicacion del
vicepresidente, Linda le preguntd si todavia
estaba en situacion de estudiar una oferta
revisada de su firma. El le dijo que asi era.
Una semana después, Linda habia
conquistado al cliente y firmado el acuerdo.

La leccién fundamental de esta historia es
que las negociaciones nunca deben acabar
con un “no”. Deben terminar con un “si” o
con una explicacion de “por qué no”.

Comprenda la diferencia entre “vender”
Yy “negociar”. Si negocia con un
planteamiento indagador quizd no tenga
que “dar un poco para conseguir un poco”.
Antes bien, quizd pueda conseguir todo lo
que quiere, sin renunciar a nada; excepto,
tal vez, a su erronea idea de que uno de los
dos tiene que perder para que el otro gane.
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