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La Negociacion Empresarial

Pinkas Flint

La negociacién puede ser definida como un proceso dinamico
de comunicacion, verbal o no verbal, entre dos o0 mas partes
con el objeto de satisfacer intereses. Puede ser distributiva,
también llamada ganar-perder, o integrativa, también llamada
ganar-ganar. Cabe sefialar, sin embargo, que una misma ne-
gociacion presenta elementos distributivos y elementos
integrativos.

Antes de iniciar el analisis de ambos tipos de negociacion,
conviene sefalar cuando es negociable un asunto:

» Cuando existe interdependencia. Las partes deben coope-
rar para lograr sus metas y satisfacer sus necesidades.

* Cuando las partes pueden influirse mutuamente; realizar o
prevenir acciones para recompensar o dafar.

» Cuando hay presion por plazos y tiempo limitado.

» Cuando las alternativas a la negociacion no parecen via-
bles o tan deseables como un arreglo entre las partes.

* Cuando las partes son capaces de identificar a los intere-
sados.

* Cuando las partes son capaces de identificar los temas en
disputa.

* Cuando las partes perciben que sus intereses no son to-
talmente incompatibles.



Pinkas Flint

» Cuando las partes consideran que la influencia de factores
externos determina una alta incertidumbre.

1. LA NEGOCIACION DISTRIBUTIVA

La negociacion distributiva es aquella en la cual el beneficio de
una parte se traduce inmediatamente en pérdida para la otra
parte. Lo que gana una lo pierde la otra. De alli su tipo de suma
cero y su denominacion: ganar-perder.

En la negociacion distributiva se maximiza el beneficio in-
dividual. La habilidad negociadora reposa principalmente en una
gran dosis de voluntad, tenacidad, cierto tipo de engafio y tac-
ticas afines.

El rango de negociacion se establece entre los valores de
reserva de ambas partes. El valor de reserva equivale al Best
Alternative to a Negotiated Agreement (conocido mas por sus
siglas, BATNA), y es dinamico. Por ello, el valor de reserva de
la contraparte debe evaluarse antes del proceso, y luego
revaluarse constantemente durante el proceso. Mejoramos
nuestro poder de negociacion al mejorar nuestras alternativas
(BATNA); en ningun caso, debemos llegar a un acuerdo infe-
rior al BATNA.

Si existe poca incertidumbre sobre el rango de negocia-
cion, es ventajoso efectuar la primera oferta. Si existe alta in-
certidumbre sobre el rango de negociacién, conviene que la
primera oferta la haga la contraparte, o hacerla nosotros pero
con una oferta extrema y flexible. Se volvera sobre este tema
mas adelante.

Hay que tratar de variar la percepcién que tiene la contra-
parte sobre el rango de negociacién mediante acciones como:
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Nota: Si b es, no hay zona de acuerdo.

Geometria de la negociacion distributiva

ofertas extremas, el llamado anclaje, un patron de concesion
o apelando a la persuasién mediante argumentos. Deben anti-
ciparse los argumentos y juego de roles de la contraparte me-
diante simulaciones y tener contraargumentos listos.

Se puede hacer uso de declaraciones publicas (commit-
ments), pero debe tenerse en cuenta que para que éstas sean
efectivas deben ser: verosimiles, visibles e irreversibles. Como
tactica, los commitments persiguen modificar el rango de la
zona de posible acuerdo de la contraparte y reducir sus expec-
tativas.
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1.1. Caracteristicas principales de la negociacion
distributiva

La negociacion distributiva es un proceso diseiado para mol-
dear las percepciones del contrario sobre la zona de posible
acuerdo y sobre nuestras alternativas. Se manifiesta en un pro-
ceso de regateo a partir de un rango de posible acuerdo.

Las partes efectuan declaraciones en firme, amenazan y
se centran en puntos focales para lograr sus objetivos. Inten-
tan influir en el nivel de aspiracion del contrario adoptando
posiciones tercamente, a la vez que tratan de modificar los
parametros de negociacion mediante el anclaje (que se expli-
cara mas adelante).

Las partes manipulan el control de concesiones para be-
neficio propio, con lo cual logran concesiones en reciprocidad.
Asimismo, identifican y toman de rehenes valores primordia-
les que luego intercambian por un alto costo.

Las partes unen intereses y temas o posiciones. Pero
igualmente tienden a engafiar al oponente, para lo cual se va-
len de las verdades a medias y de la desinformacion. Recu-
rren también a la imagen del poder y tratan de explotar expec-
tativas culturales en cuanto a roles en el ambito nacional e in-
ternacional.

1.2. Estrategia de la negociacion distributiva

Con el proposito de llegar a un arreglo final en el cual el opo-
nente termine cerca de su punto de resistencia, debemos tra-
tar de alcanzar la mayor parte del rango de negociacion e in-
fluir en la solucién que la contraparte cree probable. Para ello
debemos pedir exageradamente y conceder modestamente.
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Para lograr que el otro cambie su punto de resistencia, de-
bemos influir sobre sus utilidades subjetivas. Con ello se mo-
difica y amplia el rango de negociacion y se logran mejores tér-
minos.

Si existe un rango negativo, debemos lograr que la con-
traparte cambie su punto de resistencia para volver al rango
positivo o0, en su defecto, cambiar nosotros mismos nuestro
punto de resistencia a fin de que exista rango posible de
acuerdo.

Debemos hacerle creer a la contraparte que el arreglo fruto
de la negociacion es el mejor que puede lograr. Los medios
para hacerlo son el cambio de informacién y la persuasion, asi
como las posiciones y acciones tomadas durante las negocia-
ciones mismas.

En todo caso, hay que tener en cuenta los siguientes prin-
cipios estratégicos de la negociacion distributiva:

» Evaluar los costos y beneficios que suspender la negocia-
cioén tendra para el oponente.

* Moldear la percepcion del oponente sobre nuestros bene-
ficios en el resultado.

» Modificar la percepcién del oponente sobre nuestros bene-
ficios.

* Manipular los costos actuales de dilatar o abortar las ne-
gociaciones.

1.3. Tacticas de la negociacion distributiva
La esencia del proceso Y las tacticas distributivas radica en in-

fluir en la percepcion de la contraparte para llevarla a la posi-
cion en la cual nosotros deseamos transar.
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I. El acuerdo es posible
Zona de acuerdo
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Il. El acuerdo no es posible
Zona de no acuerdo
Maxima Maxima
BATNA A aspiracion A aspiracién B BATNA B

La negociacién distributiva
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Una tactica frecuente es proporcionar una idea errénea
sobre nuestro punto de reserva, nuestra zona de posible acuer-
do o sobre el poder que nos dan nuestras alternativas. Es co-
mun la tactica de no corregir ni aclarar cualquier falsa percep-
cion que tenga la contraparte sobre nuestra posicion, siempre
que ésta nos favorezca. Falsear informacion, decir medias ver-
dades y callar informacion relevante son otros aspectos de la
misma figura.

Los expertos han identificado muchas tacticas. Vamos a
clasificarlas segun el elemento de negociacién que se desea
afectar. Asi, describiremos las tacticas que afectan: a) la es-
tructura, b) las personas, c) el entorno y d) el tiempo en la ne-
gociacion.

1.3.1. Tacticas que afectan la estructura del proceso de
negociacion

Anclaje. Esta tactica tiene su explicacion en el hecho de
que mucha gente, cuando se ve ante el problema de determi-
nar un precio incierto, tiende a escoger arbitrariamente un punto
estimado y luego ajusta el resultado alrededor de éste. Se ac-
tua asi debido a la gran incertidumbre en la cual se toma la
decision.

Uso de demandas excesivas. Esta tactica se utiliza, por
ejemplo, cuando en un pliego sindical se especifican treinta
puntos, de los cuales realmente quince son importantes y los
otros quince se han consignado para “quemarlos” a cambio de
concesiones de la gerencia. Los quince ultimos son acceso-
rios, irrelevantes, irreales; se han introducido en el proceso solo
como tactica de negociacion.

Limites. Los limites se emplean para reducir y fijar el marco
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de la negociaciéon. Segun su naturaleza pueden ser de autori-
dad, de politica, financieros, tecnoldgicos, legales. No son li-
mites absolutos.

Precedentes. Se utilizan precedentes como base de los
argumentos. Hay dos tipos de precedentes: los establecidos
en negociaciones previas con la misma parte y los estableci-
dos en convenios logrados con terceros.

Miniconcesiones: la técnica del salame. Si rebanamos fi-
namente un trozo de queso o de salame, pasara cierto tiempo
antes de que nos percatemos de la reduccion, y si continua-
mos con este procedimiento llegara el momento en que todo
habra desaparecido. Las concesiones minusculas suman. De-
bemos tener cuidado y examinar cada concesién en su con-
texto.

Compromisos en firme. Un aspecto crucial de todo proce-
so de negociacion distributivo es la habilidad para convencer
a la contraparte de que no podemos movernos de la posicion
en la que estamos ni conceder mas. Generalmente lo logra-
mos dando la impresién —cierta o no cierta— de que el acuerdo
es solo un poco mejor que la alternativa a un acuerdo nego-
ciado, esto es, el BATNA. Sin embargo, efectuar un compro-
miso creible y que nos obligue es el elemento primordial de
esta persuasion.

Demandas vinculadas. Consiste en solicitar pretensiones
no relacionadas directamente, aunque la aceptacion de una im-
plique la aceptacion de la otra. En el plano internacional, en-
contramos claros ejemplos de esta tactica. Asi, el gobierno de
Estados Unidos afirmé que la reduccién de tarifas arancelarias
y la clausula de naciéon mas favorecida sélo se mantendrian si
el gobierno comunista de Polonia legalizaba el sindicato Soli-
daridad y cesaba en sus persecuciones.

10
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Puntos focales. Generalmente las negociaciones se resuel-
ven en torno a puntos focales. Asi, “no menos de 1500” o “no
mas de US$ 0,60 por hora de aumento salarial”. Ademas de
considerar por simplificacion numeros redondos, la gente tien-
de a lograr acuerdos basados en férmulas sencillas tales como:

“dividamos la diferencia en partes iguales”, “cada persona debe
ser pagada por el numero de horas trabajadas”, “escojamos al
candidato mas veloz”. Focalizar es un aspecto importante de
las tacticas distributivas. Por ejemplo, si deseamos tomar la
mayor parte del rango se puede exigir una suma enorme, y lue-
go partir en dos la diferencia entre esa oferta inicial y la

contraoferta razonable del comprador, centrando la atencién en

Caracteristicas del negociador segun los expertos
(en orden de importancia)

Preparacién y capacidad para el planeamiento.
Conocimiento de la materia que se negocia.

Habilidad para pensar clara y rapidamente bajo presién e
incertidumbre.

4. Habilidad para expresar los pensamientos verbalmente.

5. Capacidad para escuchar atentamente.

6. Inteligencia y capacidad para la evaluacion.
7

8

9

Sadi e

Integridad.
Habilidad para persuadir a otros.
. Paciencia.

10. Decision.

11. Habilidad para ganar el respeto y la confianza del oponente.

12. Habilidad para el analisis y la resolucion de problemas.

13. Autocontrol de las emociones y de la expresién de las emo-
ciones.

14. Introspeccion y conocimiento de los sentimientos del opo-
nente.

15. Persistencia y determinacion.

11
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los numeros grandes. Hasta el ultimo céntimo es importante
cuando se multiplica por gramos que se multiplican por kilo-
gramos Yy por cientos; el redondeo puede costarnos “hasta la
camisa”.

Contraoferta. Como producto de una serie de experimen-
tos sobre negociacion distributiva realizados en la Harvard Bu-
siness School, el profesor Howard encontré que el acuerdo pro-
bablemente terminara en el punto intermedio entre dos ofertas
si éste esta localizado dentro del rango de posible acuerdo.
Esto implica que una buena respuesta a una oferta inicial debe
considerar que este punto intermedio esté cerca del nivel de
aspiracion. Si creemos que la contraparte esta dispuesta a ce-
rrar entre 15 y 20 pero nos ofrece 10, es mejor contraofertar
30 y no 20, pues terminaremos mejor. Asi, si una parte abre la
negociacion con una oferta extrema, habra que replicar con una
contraoferta igualmente extrema o, mejor aun, focalizar la aten-
cién en otro aspecto, ignorando la primera oferta. No debemos
permitir anclar el nivel de aspiraciones en torno a este marco
referencial.

Toma de posiciones. Una buena técnica de negociacion
debe sugerir un punto de partida mucho mas extremo que aquel
que uno desea aceptar. Cuanto mas extrema la posicion ini-
cial, con mayor agrado se vera la posibilidad de un acuerdo
razonable.

Primera oferta: demanda exorbitante. En muchas ocasio-
nes es mejor que la contraparte haga la primera oferta. Si nos
equivocamos, esta primera oferta puede ahorrarnos mucho di-
nero. Una defensa comun ante la exigencia de la contraparte
cuando nos pide que efectuemos la primera oferta es hacer una
demanda alta. Esta alta, pero flexible, oferta inicial no tiene otro
objeto que echar a andar las negociaciones. Sin embargo, no
debemos dar la impresion de no estar interesados en la mate-
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ria presentando una oferta que salga del rango del posible
acuerdo.

Vamos a explicar mejor este tema. En el mundo hay dos
tipos de mercados: los de alta incertidumbre y los de baja in-
certidumbre. No hablamos de la volatilidad: los precios del café,
el cacao o el azucar suben y bajan, pero el mercado de estos
productos es certero y transparente: basta leer el periddico to-
dos los dias para conocer los precios o ver CNN, Reuter o
Bloomberg. Sin embargo, hay mercados mas complicados,
como los del cuadro pintado por mi prima, el candelabro que
pertenecié a mi abuela o el carro hecho a pedido. En estos
casos no hay un precio de mercado, lo que genera un merca-
do de incertidumbre.

Generalmente conviene tomar la iniciativa en mercados de
baja incertidumbre, y que la contraparte haga la primera oferta
en mercados de alta incertidumbre. La razon es clara: pode-
mos dejar dinero en la mesa o malograr tanto el ambiente que
nos tilden de no serios y se rompa el proceso. Esto puede de-
generar a tal grado que nos digan: “Estamos perdiendo el tiem-
po, necesitamos hablar con el duefio del circo y no con los pa-
yasos”.

Demandas falsas. Esta tactica se usa principalmente en
las negociaciones laborales, pero su aplicacién puede exten-
derse a todo tipo de negociaciones. Consiste en proponer va-
rios puntos en los cuales realmente no se tenga interés algu-
no, con la intencion de concederlos o cambiarlos luego por algo
de valor.

Serrucho. Esta técnica se emplea especialmente para pro-
vocar un cambio en la posicion de la contraparte, pues la co-
loca frente a una segunda opcién, real o imaginaria. Su uso
esta difundido en negociaciones comerciales y requiere de una

13
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tercera parte como alternativa. No es necesario que la tercera
parte exista: basta que su existencia sea verosimil. Lo relevante
es la percepcién sobre la realidad, no la realidad en si misma.
Por ejemplo, podemos levantarnos a la mitad de una reunion
para atender una llamada de un cliente o proveedor importan-
te, aunque realmente sea nuestra secretaria quien nos esta lla-
mando. Lo importante es que nos crean.

Toémalo o déjalo: la técnica de Boulwareism. Se basa en la
técnica y estilo desarrollados por Lemuel Boulware, vicepresiden-
te de General Electric en 1940. La gerencia de General Electric,
a cargo de Lemuel Boulware hacia un serio estudio de las de-
mandas de los trabajadores, las evaluaba a conciencia y luego
concurria a la mesa de negociacién con un compromiso firme e
inalterable. “Esto es lo justo y no variaremos nuestra posicion”.
Esta técnica hoy esta en desuso, pues atenta contra una de las
necesidades fundamentales de las partes: la de participar en el
proceso en si, sintiéndose artifices del mismo. Es importante
anotar que en muchas areas del comercio encontramos esta po-
litica de establecer precios fijos no negociables.

1.3.2. Tacticas que afectan a las personas en la
negociacion

Moldeando aspiraciones. Toda negociacion busca lograr
algo mejor que las alternativas que se presentan fuera de la
mesa. Sin embargo, ¢ cuanto podemos buscar? Sabemos que
mas es mejor, ¢pero cuanto mas? También sabemos que las
estrellas son inalcanzables, ;cémo debemos fijar nuestro limi-
te de aspiracion?

Normalmente, a mayor aspiracion mejores resultados. En

general, la norma es que si nuestros objetivos y metas son al-
tos, nuestros resultados seran mas favorables. Ahora bien, las
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aspiraciones se incrementan en funcion de lo que uno piensa
que es posible lograr, pero ello depende de lo que la otra par-
te pueda concedernos como maximo. Si deseamos mas de lo
que la otra parte puede conceder, estamos pidiendo un impo-
sible y bloqueando el proceso.

Cada parte trata continuamente de moldear las percepcio-
nes de la contraparte. Por ejemplo, un gerente que busca un
aumento de sueldo escuchara a su jefe quejarse del mal afio
que la empresa tiene, de las pérdidas que ha sufrido y de la
clara posibilidad de reducir personal, comenzando por los ge-
rentes de mando medio.

Si a través de expresiones, comentarios y conductas lo-
gramos dar a la contraparte una impresién acorde con nues-
tros objetivos, habremos alcanzado el propdsito fundamental:
moldear percepciones (poder, situacion econémica dificil, en-
tre otras).

Amenazas. Las amenazas son argumentos verbales y no
verbales que una persona dirige a otra para influir sobre ella 'y
obtener un resultado. La amenaza puede ser entendida como
el compromiso condicional de hacer algo no deseable si la parte
amenazada no cumple. La amenaza tiene valor sélo si es obli-
gatoria, creible, visible e irreversible. Por ejemplo, amenazas
de huelga, guerra, bloqueos, represion, ruptura de relaciones
diplomaticas, represalias comerciales.

Debe tenerse mucho cuidado con las amenazas. En pri-
mer lugar, dejan de funcionar cuando se han llevado a cabo:
una pistola solo sirve mientras no se dispare. En segundo lu-
gar, nos encadenan a un curso de accion: si amenazamos con
embargar el viernes, tenemos que embargar el viernes y no
prorrogar la accion hasta el siguiente miércoles. Finalmente,
podemos terminar esclavos de nuestras amenazas, porque si

15
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no cumplimos con lo ofrecido perdemos imagen y credibilidad.
Como norma, es mejor hacer y no amenazar.

Captura de valores primordiales. Si una parte otorga suma
importancia a alguna cosa o la desea fervientemente, enton-
ces su rival podra reclamar o pedir todo el rango de negocia-
cién. Por ejemplo, si queremos un equipo de musica digital mar-
ca Sansui y nos mostramos insensibles a su precio, entonces
la combinacion de estos factores —deseo y exceso de efecti-
vo— determinara que el vendedor del equipo pueda pedir
exageradamente, sacando ventaja de nuestra actitud flexible.
Asi, si nos sobra el dinero y queremos algo con ansiedad, es
mejor delegar la negociacion en terceros.

Las contratacticas mas usadas para combatir la tactica de
captura de valores primordiales son: a) Mostrar poco interés
en el valor primordial, con la esperanza de lograr éste a un bajo
costo, b) separar la negociacion de este aspecto de la nego-
ciacion de los otros, ya sea resolviéndolo en primer o en ulti-
mo lugar y c) efectuar un contracompromiso de dar menos a
cambio de mayor flexibilidad en éste y otros puntos.

Asi, sea ocultando o separando, lo esencial es no mos-
trar los temas sensibles. Las personas que mantienen un
perfil alto corren el riesgo de ser secuestradas. Igualmente,
ocultemos nuestros intereses; si no es posible, neguémo-
nos a vincularlos con otros temas: se deben tratar por sus
propios méritos.

Rabia fingida o real. Es una técnica comun en la nego-
ciacién distributiva. Dependiendo de las circunstancias y de
la experiencia del negociador, es muy probable que una de-
mostracion convincente de rabia cause una respuesta inte-
lectual y emocional fuerte. Podemos usar esta técnica para
demostrar —o pretender— la seriedad de una posicion o para

16
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impresionar a los demas miembros del grupo (sindicato, di-
rectorio, gobierno).

Un pufietazo en la mesa, un portazo, tirar los expedientes
al piso o levantar la voz son variantes de esta tactica. La téc-
nica busca crear dudas y cuestionamientos sobre la validez de
la propia posicion. También puede estar dirigida a intimidar a
una persona no acostumbrada a estas demostraciones.

Puede aparentarse que el enojo es causado por la falta
de seriedad, por lo abusivo de los pedidos o por la presencia
de determinadas personas (“No me siento en esa mesa mien-
tras el sefor X, que es una basura, esté alli”).

Agresividad. Esta técnica implica poner en accién un com-
portamiento particularmente agresivo que provoque que la con-
traparte caiga en errores y contradicciones en sus argumen-
tos. No es seguro que esta técnica realmente logre concesio-
nes o provoque en la contraparte una menor voluntad para re-
sistir tercamente —a causa de la verglienza de caer en erro-
res frente a terceros, clientes o colegas—. Debemos juzgar
cuando puede ser util un comportamiento asi y medir el tipo
de respuesta que puede originar. En principio, el uso de estas
técnicas es infortunado, porque la agresividad genera agresi-
vidad. En esta escalada de violencia las partes no se escuchan
y la negociacion se nos va de las manos. Lo conveniente es
escuchar gritar al agresivo, mirarlo con actitud comprensiva y
volver al didlogo cuando se haya calmado.

Inescrutabilidad. Es la capacidad de disfrazar nuestros sen-
timientos y reacciones. Para la mayoria de las personas, ines-
crutabilidad equivale a silencio. Hablar es revelar, de uno u otro
modo, nuestras reacciones y opiniones sobre un tema. Pero
se comunica verbal y no verbalmente; esta tactica cuida de no
entregar informacion en forma alguna. El negociador inexper-
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to siente una gran compulsion por hablar y, con ello, inevita-
blemente, revela mas sobre su posicion de lo que cree estar
revelando. El silencio siempre genera ansiedad. La ansiedad
obliga al negociador a hablar. Debemos saber controlar este
factor o usarlo a nuestro favor. No olvidemos que el silencio
tiene connotaciones culturales. Asi, los japoneses pueden guar-
dar silencio prolongado entre las palabras, lo que causa ner-
viosismo. No llenemos el vacio hablando.

Dualidad: el rol del bueno y el malo. En las series policiales
suele observarse interrogatorios donde un policia malo y duro
propone cosas terribles para el acusado, en tanto que otro bue-
no y flexible ofrece mejores condiciones a cambio de una con-
fesion. El doble rol del personaje agradable y del desagrada-
ble —el duro y el blando— es comun pero efectivo ante todo ne-
gociador principiante. La tactica consiste en crear un gran con-
traste entre las dos opciones, de modo que la menos extrema
parezca mucho mejor. Tengamos cuidado, pues es de uso fre-
cuente (dos abogados, dos policias, dos ejecutivos, etcétera).

El uso de engarios. Las partes pueden engafiar sobre los
hechos ocultando informacién relevante o dando al oponente
una impresién distinta de la real. Veamos un ejemplo del pri-
mer tipo (ocultar informacion). Una anciana viuda trae un vio-
lin Stradivarius a una tienda de compraventa de articulos usa-
dos. No conoce el valor real del violin. EI comprador le dice
que es un violin viejo, sin gran valor, y que por tratarse de ella,
y considerando su dificil situacién, le puede dar cien soles.
Ahora veamos un ejemplo del segundo tipo. Un joven escritor
suscribe con su editor un contrato. Este ultimo no menciona
nada sobre la inclusion en el contrato de derechos de autor por
libros de bolsillo, folletos, casetes o software, asi que si la obra
es un éxito rotundo puede producir polos, loncheras, stickers,
CD o canciones sin retribucion para el autor, porque nada de
eso se contemplo en el contrato.
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Cuando se oculta informacion, se da la impresion de que
aquello que se calla tiene poca importancia, pero puede facil-
mente ser lo fundamental. Asi, representantes diplomaticos de
un pais pueden demostrar ante otros que no les resulta de par-
ticular interés establecer una relacion en el ambito comercial o
la explotacion de determinado mineral, cuando realmente es-
tos aspectos son esenciales para el desarrollo o defensa de
su pais. Restarle importancia a un asunto, al menos en apa-
riencia, evita pagar o conceder mucho.

Exponer la yugular. Si enfrentamos una situacion insoste-
nible podemos vernos obligados a usar esta técnica. La técni-
ca consiste en solicitar a la contraparte que proceda segun prin-
cipios 0 normas éticas. Veamos el siguiente ejemplo: “Sabe-
mos que ustedes son mucho mas poderosos que nosotros y
que nos pueden sacar del mercado si asi lo desean. Estamos
dispuestos a sujetarnos a su voluntad y buena fe, confiados
en su honestidad y sentido de justicia. Aceptaremos un acuer-
do en los términos que ustedes planteen”. O bien: “Como sa-
bemos de su larga trayectoria comercial y deseamos mante-
ner la armonia con sus distribuidores, paguennos aquello que
consideren justo”.

1.1.3. Tacticas que afectan el espacio o entorno de la
negociacion

El control de la agenda. La agenda es un elemento fun-
damental en toda negociacion. En ésta se plasman ideas y
puntos esenciales. Una tactica usual y difundida en toda ne-
gociacioén es el control de la agenda y, a través de ella, el plan-
teamiento del marco mas beneficioso para la negociacion.
¢,Cémo se logra controlar la agenda? En primer lugar, mediante
el control de los temas, y en segundo lugar, mediante el con-
trol de los procedimientos. El primero apunta a la parte
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sustantiva del proceso; el segundo, a la parte adjetiva. Ambos
son negociables. Lo que no esta en la agenda no se discutira
en la negociacion. El orden también es fundamental, pues ilus-
tra la jerarquia de los temas. La agenda informa sobre las prio-
ridades e intereses en juego. Debemos comenzar por pregun-
tarnos si en ella se estan incluyendo temas que consideramos
no negociables.

El uso de vinculaciones o nexos. Esta tactica consiste en
introducir nuevos asuntos o temas agregandolos a los que se
discuten en la mesa. Un ejemplo claro es la negociacion que
efectud Henry Kissinger con la entonces Unién Soviética. En
1975, la URSS tuvo una pésima cosecha de grano. Los Esta-
dos Unidos trataron de continuar con su politica de ventas de
trigo a Rusia, pero vinculandola con la conducta soviética en
el Medio Oriente y con la reduccion del precio del petréleo ruso,
para perjudicar con ello a la OPEP. El tema se relacion6 con
otros que no tenian conexion real con él. Esta tactica refleja el
“te doy esto si tu me das esto otro”.

Circunvalaciones. La contraparte puede intentar sobrepa-
sarnos, poniéndose en contacto con nuestros superiores o
nuestras bases para socavar nuestra posicién y aislarnos de
todo respaldo. Esta tactica tiene enorme impacto si el apoyo
de los superiores es incierto. Debemos contrarrestar la posibi-
lidad del uso de esta tactica mediante la definicién clara de ro-
les: ¢Quién decide qué?, ;cuando?, ;como? Por ello, debe-
mos obtener por adelantado un claro respaldo de nuestros su-
periores y poner en guardia a toda la organizacién de la posi-
bilidad de esta tactica, pues es usual en todo el mundo. Asi,
llamamos al ministro directamente, o nos dirigimos a él median-
te carta abierta a las bases.

Hecho consumado. Esta tactica se usa antes o durante el
proceso. Implica una accién que afecta directamente los inte-
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reses de la contraparte, enfrentandola ante un hecho supues-
tamente irreversible. Por ejemplo: se invade una isla, se ven-
de un lote, se logra un cambio de zonificacion, se autoriza el
asentamiento de inmigrantes en territorios ocupados o se emi-
te una declaracién de anexion territorial. Primero embargo y
luego converso. Remato el bien y luego negocio. Evitemos ser
confrontados ante hechos consumados.

Simplicidad. Todos deseamos una soluciéon sencilla, inclu-
so si el problema es complejo. Los numeros redondos causan
cierta fascinacion. Son faciles de recordar y atraen nuestra aten-
cién: ¢ por qué molestarse en precisar 9,89 en lugar de decir sen-
cillamente 10?7 Sin embargo, esta diferencia puede representar
mucho dinero. Cuando hablamos de porcentajes también escon-
demos otros problemas, pues los porcentajes muchas veces
ocultan lo que realmente esta en juego. Esta tactica también se
conoce como puntos focales y efecto del redondeo.

1.3.4. Tacticas que afectan el tiempo en la negociacion

El tiempo. El tiempo es un elemento importante en todo
proceso de negociaciéon. Si podemos manejarlo, lograremos
controlar nuestra ansiedad y moldear nuestras alternativas. Ca-
ben dos posibilidades al respecto:

a) Reduccion del tiempo disponible. Es conocida la anécdota
del negociador occidental, alto ejecutivo de la empresa
aeroespacial Airbus, cuya instruccion era negociar a como
diera lugar la venta de tres jets Airbus a determinada suma
en una semana de estadia en Tokio. A su llegada fue reci-
bido amablemente por importantes gerentes de Japan
Airlines, quienes se ofrecieron a llevarlo al hotel y a encar-
garse de su pasaje aéreo de regreso. El equipo japonés,
enterado de la fecha de regreso, pudo manejar el factor tiem-
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po segun sus propios intereses. El empresario occidental vio
pasar dia tras dia, ocupado en organizadas visitas turisti-
cas a la fabrica, comidas en restaurantes tipicos, fours por
la ciudad y reuniones con funcionarios técnicos de tercer
nivel. Solo el ultimo dia, ya camino al aeropuerto, con la pre-
mura de perder el avién, fue enfrentado a un contrato pre-
parado en el que se habian consignado las distintas condi-
ciones de la operacion. Ante la alternativa de perder el avidon
de regreso a casa —y, ademas, de no firmar el contrato— sus-
cribio el “contrato tipo” preparado por los negociadores ja-
poneses tal como ellos lo presentaron. Si el ejecutivo de la
empresa Airbus hubiera reflexionado sobre la importancia del
factor tiempo, habria podido negociar mejor distribuyendo los
dias de la semana en forma adecuada. El tiempo nunca es
neutro. En algunos casos trabaja a nuestro favor, en otros
trabaja en contra. Analicemos con cuidado la oportunidad
de nuestras acciones.

b) Tratar de extender el tiempo disponible. Las postergaciones,
suspensiones y otras maniobras similares tienen como prin-
cipal objetivo prorrogar el proceso hasta agotarlo, o bien para
esperar que situaciones externas influyan en el desarrollo
de la negociacién. En otras palabras, la contraparte puede
esperar una eleccion, una campafa periodistica o un nue-
Vo arancel para posicionarse mejor.

Demorar la compra de articulos de temporada, como ro-
pas de bafio o shorts, hasta que otros potenciales compra-
dores se hayan surtido de la competencia empeora la op-
cion de un vendedor, dejandolo sin alternativa. En estos
casos, el manejo del tiempo favorece al comprador.

La demanda de dltimo minuto. Esta tactica se presenta

cuando las partes han terminado una larga y agotadora nego-
ciacion, estan por suscribir el contrato final y surge una deman-
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da pequefia de poca importancia: “Es algo pequefio pero no
podemos dejar de mencionarlo”. En las negociaciones con los
paises de Europa del Este esta tactica era usual. Veamos un
ejemplo: luego de varias semanas de arduas negociaciones,
un equipo italiano representante de un consorcio de fabrican-
tes de equipos agricolas ha logrado el mejor precio, facilida-
des de pago sobre repuestos y asistencia técnica, condiciones
y garantias, pero casi al final el jefe de la contraparte, el equi-
po negociador hungaro, recibe una llamada “de ultimo minuto”
en la que su gobierno exige que el 60% del contrato se pague
via “comercio compensado”.

Ante casos semejantes, dos pueden ser las respuestas:
a) dar todo el proceso por finalizado y, por tanto, aceptar el fra-
caso del contrato o b) aceptar esta nueva condicion a un alto
costo. En el ejemplo, la participacion de una frading company
necesariamente implica precios menores y una comisién por
desagio o intermediacién. No es lo mismo que nos paguen en
dinero que en productos. Estos productos deben revenderse a
una tasa de descuento, lo que s6lo puede ser hecho por una
trading company especializada, que cobra por ello.

Tacticas usuales

Control Presién Atrapadoras

- Control de la agenda

- Demandas excesivas

- Informacion errénea

u orden del dia - Amenazas - Simplicidad
- Limites - Encantamiento - Miniconcesiones
- Precedentes - Sorpresas - Negociacion
- Tiempo - Circunvalaciones extraoficial
- Divisién y conquista |- Dualidad
- Coaliciones - Contraste
- Oferta final
- Demanda de ultimo
minuto
23
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Para evitar esta tactica se debe aclarar la forma de pago
desde un inicio. Asimismo, puede ser util inflar los precios para
prevenir estas sorpresas de ultimo minuto. En pocas palabras,
definamos las reglas de juego (comentemos experiencias pa-
sadas y no nos dejemos sorprender).

Demoras. Esperar, demorar y utilizar el tiempo en provecho
propio puede lograr concesiones del contrario; pero mal dosificado,
el tiempo puede originar bloqueos. Debemos tomar en cuenta las
caracteristicas de cada pueblo al evaluar esta tactica. Lo que para
una cultura es demora y espera injustificada puede ser habitual
para otra. Asi, si estamos en Suiza y llegamos con cinco minutos
de retraso a una reunion, nos toca disculparnos y echarle la cul-
pa al tren. En Estados Unidos se pierde una cita a los quince mi-
nutos de retraso; en el Pert o en Colombia estamos aun en hora
con treinta minutos de retraso si se trata del sector privado, mien-
tras en el sector publico se nos puede hacer esperar una hora. Ni
qué decir de actividades sociales, donde dos o tres horas de re-
traso son perfectamente aceptables.

La sorpresa. En todo proceso de negociacion es usual en-
contrar sorpresas, aun cuando haya sido planificado cuidado-
samente. Ante una situacion imprevista, conviene solicitar un
receso que nos permita recopilar mas informaciéon para eva-
luar la importancia de este nuevo elemento. No debemos apre-
surarnos a responder. Si cae el gobierno, si sube el petrdleo,
si se derrumba el precio de un producto sustituto, tomemos un
cuarto intermedio para pensar.

1.3.5. Contratacticas propias de la negociacion distributiva
En general, el comun denominador de las tacticas distributivas

es buscar confundir, desconcertar y, finalmente, descontrolar,
con lo que se logra que predominen los aspectos emotivos so-
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bre los racionales. Para neutralizar una tactica basta identifi-
carla y conocer sus efectos. Una vez explicita, pierde su ca-
pacidad de influencia. Si en el proceso nos domina “el higado”
y no “el cerebro”, perderemos ecuanimidad y concentracion. En
este caso, las tacticas habran surtido efecto en nosotros. Por
eso, anticipar constituye el nucleo de las contratacticas expues-
tas.

El elemento de anticipacion se desarrolla a través de si-
mulaciones previas, muy utiles para evaluar el tipo y calidad
de las preguntas, asi como los argumentos que se usaran. La
anticipacion se complementa indagando acerca de la historia
de la contraparte en negociaciones similares. Se recurre para
ello a proveedores, clientes, bancos y, en general, a quienes
puedan proporcionar datos sobre el comportamiento y la mo-
dalidad utilizada por la contraparte en casos semejantes. Somos
la historia de nuestra conducta previa. Nuestros éxitos y fraca-
sos dejan huellas, respetos, odios, envidias. Estas referencias
son necesarias para construir el perfil de la contraparte.

Recopilar informacion es un proceso activo. No debemos
dedicar tiempo a argumentar y repetir, sino mas bien a tomar
nota y a escuchar activamente, a buscar datos que confirmen
o cuestionen la informacion que se nos ha solicitado y, sobre
todo, a estudiar detenidamente el estilo y las tacticas usadas
por la contraparte. Este proceso dinamico implica preguntar
mas que responder, escuchar mas que hablar, tomar notas y
elaborar resimenes mas que leer.

Tan importante como anticipar es escuchar atentamente,
pues ello nos permite identificar los intereses de la contrapar-
te. Para evitar repeticiones innecesarias en el discurso, es con-
veniente parafrasear a la contraparte, pues ello demuestra que
hemos escuchado lo que dice, sin que esto signifique, nece-
sariamente, que estemos de acuerdo con ello.
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Un aspecto fundamental de toda contratactica es la flexi-
bilidad. Al iniciar un proceso de negociacién sobre cualquier
tema concurrimos armados de un bagaje de datos, informes y
puntos de vista, pero también de prejuicios, valores y actitu-
des. La flexibilidad consiste en cuestionar estos prejuicios en
funcion de lo que sucede realmente en el proceso. Asi, si des-
cubrimos en nosotros un prejuicio machista, debemos analizarlo
mediante la introspeccion para superarlo. Frente a una nego-
ciadora con amplia preparacién, corremos el riesgo de adop-
tar una actitud paternalista o de menosprecio, ambas suma-
mente peligrosas para nuestros intereses. Este prejuicio, por
ejemplo, nos hace creer que podemos “dar catedra” a una ne-
gociadora mas joven por pensar que “no sabe donde esta pa-
rada”, porque asumimos que una profesional guapa y coqueta
no tiene suficiente capacidad de raciocinio. Cuidado: ellas nos
pueden “almorzar con zapatos y todo”.

Las contratacticas son diversas; entre ellas los bloqueos
y dilaciones ocupan un lugar privilegiado. El bloqueo es una
demostracion de firmeza que busca frustrar a la contraparte.
Constituye una sefal inequivoca de la importancia que confe-
rimos a ciertos aspectos de la negociacion. Sin embargo, si
abusamos de ella, aumentaremos exponencialmente la proba-
bilidad del fracaso del proceso. Tampoco es util si nuestra meta
es construir un ambiente integrativo de resolucién conjunta de
problemas.

La dilacion es frecuente en el ambito latinoamericano, en
general, y en el peruano, en particular. Tiene su base en la fal-
ta de determinacion para afrontar temas complejos y solucio-
nar el problema, sea por falta de preparacién o por evitar an-
tagonismos con la contraparte. Demorar y no “dar la cara” equi-
vale a la politica del avestruz. Lamentablemente ésta es usual
entre nosotros, pues asi como se dilata, también se evita. La
politica del avestruz consiste en dirigir la atencion de los de-
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mas hacia otros temas con el fin de distraerlos del problema
central. Esta contratactica puede ser explicita o tacita. Si no
estamos preparados en un tema especifico, obviamente nos
negaremos a hablar sobre él.

Una variante de esta tactica es ignorar expresamente la
tactica de la contraparte si ésta persigue crearnos una inco-
modidad fisica o mental. Por ejemplo, si nos amenazan y fijan
una fecha limite, pero nosotros ignoramos la advertencia y con-
tinuamos el proceso, hacemos un uso eficaz de esta contra-
tactica.

No podemos dejar de sefialar la importancia del humor
como catalizador del proceso de negociacion y elemento
desactivador de situaciones tensas. Un buen chiste, una ocu-
rrencia o una oportuna anécdota restablecen el ambiente de
trabajo conjunto y constituyen una valvula de escape a la cre-
ciente tension del proceso. Un buen negociador debe tener un
arsenal adecuado de anécdotas, historias y chistes para usar-
los cuando la situacion lo requiera.

La firmeza ante posiciones extremas es una buena
contratactica. Si la contraparte nos obliga a que aceptemos su
posicién, debemos actuar con asertividad, mostrando que ce-
demos solo ante las razones y no ante la fuerza.

Oftra contratactica usual cuando enfrentamos una coali-
cion es dividir para conquistar. Todo cartel o grupo de coali-
cion esta conformado por miembros con intereses similares
pero también con intereses diversos. El objetivo es romper la
coalicion ofreciendo a cada uno de sus miembros, en forma
particular, mejores condiciones de las que puede lograr como
parte del grupo.
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¢ Cual de las multiples contratacticas se debe utilizar? La
respuesta depende de la situacion especifica que tengamos
que enfrentar y para la cual debemos estar preparados. Esto
nos lleva nuevamente a la esencia de toda defensa: la antici-
pacion. Cuanto mas preparados estemos, menos necesidad de
improvisacion tendremos y menos posibilidades habra de ser
sorprendidos o de caer ante tacticas distributivas.

2. LANEGOCIACION INTEGRATIVA

En este tipo de negociacion las partes buscan en forma con-
junta una solucion al problema que las aqueja. En vez de ma-
nejar el asunto en forma competitiva fijando puntos de resis-
tencia, niveles de aspiracion y metas, las partes desarrollan
una metodologia orientada a la resolucion del problema. Por
este motivo, la negociacion integrativa requiere una actitud
similar a la de dos alumnos resolviendo un arduo problema
de algebra.

Caracteristicas

En toda negociacion integrativa estan presentes las siguientes

caracteristicas:

* Un intento consciente y serio de comprender las necesida-
des y objetivos de la contraparte; los participantes son
resolutores de problemas.

* Una comunicacion fluida.

« Enfasis en aspectos comunes e identificacion de las dife-
rencias.

* Negociadores que crean valor en forma conjunta, concen-
trandose en los intereses y preferencias de la otra parte.

» Soluciones que satisfacen metas y objetivos de ambas
partes.
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El método

Sefaladas las principales caracteristicas de este tipo de ne-
gociacion, veamos ahora en qué consiste el método
integrativo. En primer lugar, se debe entender que los nego-
ciadores son antes que nada personas y, por lo tanto, tienen
emociones, valores y diferentes antecedentes personales; es
decir, son impredecibles. Usted también lo es, de ahi que deba
preguntarse: ¢estoy dando suficiente atencion al problema
humano?, ¢ existe una dimension humana en todo proceso de
negociacion?

Cada negociador tiene dos tipos de intereses: uno sustan-
cial o de contenido y otro respecto de la relacién. La relacion
interpersonal tiende a malograrse durante la discusion del pro-
blema; la negociacion posicional o distributiva coloca la rela-
cién y el aspecto sustancial en conflicto. Por esta razén debe-
mos centrarnos en los intereses, no en las posiciones. Se de-
ben generar alternativas de mutuo beneficio; aun cuando los
intereses sean diferentes es posible hallar soluciones que sean
favorables a ambas partes.

Debe tenerse cuidado en la percepcion de las actitudes
de la contraparte: no se deben deducir las intenciones de ésta
a partir de los propios miedos o temores, tampoco culpar a la
contraparte de los problemas. Se deben discutir expresamen-
te las percepciones de cada negociador, otorgarle a cada par-
te una participacion clara en el resultado final y permitirle, si
es el caso, una salida digna frente al problema.

La aplicacién del método

Para la aplicacion de este método debemos tener en claro dos
objetivos: a) protegernos de un acuerdo que debemos recha-
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zar y b) tratar de conseguir el maximo beneficio desde nuestra
perspectiva, de modo que el acuerdo al que se arribe satisfa-
ga nuestros intereses tanto como sea posible. Para conseguir
lo maximo de nuestras posibilidades debemos conocer y de-
sarrollar nuestro BATNA —mientras mas lo conozcamos mayor
sera nuestro poder— y considerar el BATNA de la otra parte.

En cuanto a protegernos de aceptar acuerdos poco con-
venientes, debemos tener en cuenta que el costo de acordar
un punto de arreglo minimo es alto e ineficiente. Un punto mi-
nimo puede protegernos de aceptar un mal arreglo, pero tam-
bién cierra el paso a la creatividad y nos impide llegar a una
solucién que habria sido inteligente aceptar. Un punto arbitra-
rio no es una medida adecuada de lo que debe aceptarse.

Asimismo, debe conocerse la mejor alternativa a un acuer-
do negociado. Este constituye el estandar con el cual debe
medirse cualquier propuesta. Es el unico que puede proteger-
nos contra la aceptacion de términos no favorables, asi como
contra el rechazo de aquellos términos que si debimos acep-
tar. Es ademas flexible, pues varia con el transcurso del tiem-
po y por las condiciones internas y externas del proceso de ne-
gociacion.

Para transformar un proceso distributivo en integrativo de-
bemos advertir que existe constante tension entre las acciones
para crear valor y cooperar, por un lado, y las acciones para
competir y reclamar valor, por otro lado. Pero se evita caer en
un proceso de regateo, de tipo suma cero, con acciones como
las siguientes:

» Cree repeticion: si son varias interacciones se incrementa
la cooperacion.

» Construya reciprocidad al compartir informacion: sea abier-
to, sea condescendiente, sea de ideas tentadoras.
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» Efectue ofertas a su contraparte, de modo tal que ésta solo
pueda aceptar si esta diciendo la verdad; considere que la
contraparte puede mentir.

* Investigue a la contraparte antes de la negociacion.

« Explore el posible uso de la mediacion.

» Varie las alternativas, asuntos y percepciones sobre los in-
tereses.

Tacticas integrativas

A continuacion, algunas tacticas empleadas en la negociacion
integrativa:

» Establecer las preferencias como elementos que el grupo
debe considerar al diagnosticar el problema y desarrollar op-
ciones de solucion.

» Compartir informacion sobre las propias preferencias y las
razones por las que éstas son importantes para uno.

» Formular preguntas para aprender mas sobre las preferen-
cias y necesidades de los demas y el modo en que éstas son
iguales o diferentes de las propias.

 Contribuir voluntariamente al proceso de busqueda e identi-
ficacion de soluciones posibles que satisfagan las preferencias
y necesidades de los miembros del grupo.

» Ayudar a probar opciones para determinar si éstas satisfa-
cen las necesidades de todas las partes y si son practicas e
implementables.

» Determinar si hay objetivos estandar a fin de seleccionar lo
optimo entre las diferentes alternativas.
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