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INTRODUCCION
SER NATURAL NO BASTA

Desde el afio 1993 me divierto impartiendo seminarios
y conferencias sobre habilidades directivas y negociacién a
ejecutivos de empresas del sector industrial de la distribu-
cion y de la banca. Paralelamente desarrollo también esta
labor en escuelas de negocios como el Instituto de Empre-
sa, la Escuela de Empresarios EDEM o la Fundacién 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 ma-
nera «natural» no basta. Reaccionar instintivamente a los
movimientos de la otra parte no es suficiente. El negocia-
dor experimentado se comporta de una manera «conscien-
te» porque sabe que asi aumenta su eficacia. Repite unos
comportamientos que le producen mejores resultados. En
este libro desvelamos esos comportamientos.

El nimero de acuerdos comerciales que se firman va
en aumento. Mas abogados recomiendan negociar los
acuerdos en lugar de litigar. Han crecido rédpidamente las
decisiones tomadas mediante la negociaciéon tanto en el
seno familiar como en las empresas. Las fusiones de las ca-
jas, las negociaciones de los controladores aéreos, las de
los politicos para salvar los presupuestos, las de los sindica-
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tos y la patronal, la negociacién de la reforma laboral... Ne-
gociar es una necesidad creciente. jEs imparable! Se ha ini-
ciado una verdadera revolucién de la negociacion.

En la actual Era de la Informacién mandamos cada vez
menos y nos toca negociar mas. Una negociacién bien diri-
gida 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 preparacién facil de usar que le ayudard a reducir su
tension cuando negocie. No importa si usted negocia trata-
dos internacionales o acuerdos con su vecino. jLas habilida-
des son las mismas! Lo que hace complicada una negocia-
cién no son esas habilidades, son las circunstancias que la
rodean.

¢Quién tiene que hacer la primera propuesta? ;Cémo
manejar a un negociador agresivo? ;Cémo proteger mi
precio? ;Cémo hacer una propuesta? ;Cémo realizar con-
cesiones? ;Cémo reducir mi ansiedad cuando tengo que
negociar? ;Debo pedir mas de lo que quiero?... En este li-
bro se responden estas preguntas y muchas mas.

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

EMPIECE CON USTED MISMO

Para mejorar sus habilidades como negociador debe to-
mar conciencia de cdbmo negocia a dia de hoy. Este cuestio-
nario de once preguntas le ayudard a conocer cudl es su
punto de partida. Las respuestas las ird descubriendo al
leer este libro.

1. ¢Es acertado acudir a una negociacién para «ver por
doénde respira» el otro? Verdadero / falso

2. iEs correcto pedir el doble de lo que usted quiere pa-
ra asi tener mas margen para moverse? Verdadero /
falso

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

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

5. ¢Es aconsejable aceptar la propuesta del otro de «divi-
dir por la mitad» para ser equitativos? Verdadero / fal-
SO

6. iEs mejor pedirle al otro que sea él quien plantee la
primera propuesta? Verdadero / falso

7. Cuando usted se queja, ;es bueno pedirle al otro que
le dé una solucion? Verdadero / falso
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8. ¢Es mejor mantener todos los asuntos enlazados y tra-
tarlos globalmente que dar respuesta a un asunto y
después a otro? Verdadero / falso

9. Si la otra parte le propone cerrar el trato, ;le contesta-
réa usted afirmativamente para conseguir asi el acuer-
do? Verdadero / falso

10. ¢Es aconsejable aceptar una propuesta que sea favo-
rable y que supere sus expectativas iniciales para ter-
minar cuanto antes y llegar a un acuerdo? Verdadero /
falso

11. Cuando se encuentra con un negociador agresivo, jle
ayudara a usted hacer una pequefa concesién para fa-
vorecer la relacion y aliviar la presién? Verdadero / fal-
so
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1. NEGOCIAMOS TODOS LOS DIAS. ;ESTA
SEGURQO?

«Negociamos todos los dias, con nuestra pareja, clien-
tes, proveedores...» Asi comienzan muchos libros sobre ne-
gociacion. ;Esta seguro de que negociamos todos los dias?
Si todos lo hiciéramos, acudiriamos a negociar con menos
ansiedad y, sin embargo, lo hacemos con desazén e incerti-
dumbre. ;Cémo es posible?

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

¢Nos preparamos? ;O redactamos una lista con los
cien argumentos para salirnos con la nuestra? Tal como us-
ted dice, preparamos lo que tenemos que decir para de-
fender nuestra propuesta y no ceder. Otras veces presenta-
mos una Unica propuesta y nos centramos en defenderla
exclusivamente. Una sola propuesta no es negociar, es sim-
plemente comunicarle al otro una decisién. Y cuando se co-
munica una decisién 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 negociacién. A menu-
do 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. Re-
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gatear no es negociar. Hacer un descuento no es negociar.
Decirle a un vendedor «lo aceptas, o no hay trato», no es
negociar. Salirnos con la nuestra no es negociar. Querer
vencer no es negociar. Ser inflexibles no es negociar.

Una negociacion requiere movimiento. No avanza con
posiciones rigidas y cerradas. Un negociador inflexible que
solo hace una Unica propuesta se arriesga a que la negocia-
cién se rompa. A nadie le gusta que le digan «lo tomas o lo
dejas». Un «no es negociable» es darle a nuestro interlocu-
tor con la puerta en las narices. Y a nadie le gusta que le di-
gan «no». Un negociador consciente abre puertas, no las
cierra. Y si le cierran una puerta, abre la otra.

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

Es verdad que hay jefes que tienen «<mando» para con-
seguir 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 em-
presas 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 afio 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 descu-
bren en este libro son los mismos para cada sector jy para
cada inquilinal No importa si usted negocia un tratado in-
ternacional o su contrato de alquiler, ya sea con un secues-
trador o con su inquilina. Las habilidades que le mostramos
sirven para todos los casos.
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«;Y si mi inquilina ha leido también este libro y se
sabe sus truquitos?»

Mejor para los dos. Cuanto més conozcan las dos par-
tes los comportamientos eficaces, mayores resultados ob-
tendran porque avanzaran, evitaran el bloqueo, llegarén a
mejores acuerdos y ahorrardn tiempo. Dos negociadores
novatos no avanzan, dos experimentados, si.

Demasiados negociadores atrevidos acuden sin prepa-
rarse, con las dos manos metidas en los bolsillos. Piensan
que su experiencia, genialidad o suerte les ayudaran cuan-
do estén delante del otro. Muchos negociadores dicen fra-
ses como «vamos a ver por dénde respiran éstos», hacen
movimientos al estilo de «hdgame 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.

iSon 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 ex-
pertos 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.



Negociar es facil, si sabe cémo: ;Cuénto dinero pierde porAlejandro
desconocer las técnicas de negociaciéon? Hernadndez

2. USTED TIENE UN GENIO DENTRO

«Es que yo no soy un gran empresario o un alto di-
rectivo de esos que negocian todos los dias y que sa-
len en los periédicos. ; 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
alcanzé el valioso évulo. La suya. jUsted proviene de esa
célula ganadoral

Usted es importante. Nada sucede hasta que usted al-
canza un acuerdo. Gracias a sus acuerdos se mueve la rue-
da de una economia. Sin ellos nuestra sociedad se paraliza-
ria. Sin los beneficios de esos acuerdos, las compariias ten-
drian que cerrar. Cada trato es una chispa que enciende el
motor de la economia de un pais. Cuanto mas alto sea el
nivel de negociacién de una empresa, mas exitosa sera.
iUsted es importante! Usted activa nuestra sociedad. Sién-
tase orgulloso de ser un negociador.
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3. ;QUIEN LE IMPIDE NEGOCIAR?

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

Este Cromanén dirigié el comportamiento de su padre,
de su abuelo, de su tatarabuelo y del abuelo de su tatara-
buelo. 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 acompafiara su cavernico-
la. Su oponente tampoco va solo a negociar. Una negocia-
cién es un encuentro en el que se enfrentan dos seres ra-
cionales y dos irracionales.

iLe ha ocurrido alguna vez que se dirige hacia su co-
che y no estd ahi, donde suele aparcarlo? Esta en otro sitio
que encontrd por casualidad. Los habitos del Cromanon le
han dirigido de forma automatica al lugar donde acostum-
bra 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 agresivi-
dad no hubiera podido defender su territorio contra los in-
trusos, proteger a sus hijos y multiplicarse. ;Por qué le
cuesta permanecer callado cuando estd con un extrafio
dentro de un ascensor? Se siente invadido y habla del tiem-

10
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po, juguetea con el mdévil o cuenta los pisos. Es un ambien-
te tenso y molesto, como la selva hace miles de afos cuan-
do reinaba el completo silencio. No hay nada que impresio-
ne mas al hombre de Cromanén 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 razén. Le obligan a
adoptar comportamientos instintivos y automaticos cuando
negocia. jNada ha cambiado a pesar de los miles de afios
que nos separan del Cromanén!

«QOiga, que lo que cuenta del Cromafén ese seré
con usted. Yo me controlo. jFaltaria mas!»

Haga la prueba y saldrd de dudas. Cuando vea una lar-
ga cola de coches esperando, cuélese y péngase el prime-
ro. Observe desde el retrovisor la cara de los conductores
de atrés. 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 descubrird 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 us-
ted 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 reci-
be la misma fuerza y en sentido contrario. ;Cedemos en-
tonces? Si usted cede para salvar la relacién, demostrara
debilidad y le explotardn mas. Si usted empuja con fuerza y
vence, tampoco ganarad porque habré lastimado el orgullo
del otro.

11
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«Devora o te devoraran» es lo que piensan los nego-
ciadores inexpertos que justifican el uso de tacticas desho-
nestas para vencer al otro. Se atrincheran en una posicién
porque no conocen otra manera de negociar. Emplean las
mismas tacticas que aprendieron en la infancia cuando ju-
gaban en la arena con otros nifos. Ganar o perder. Induda-
blemente 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.

e ;Otra vez a jugar al tenis?

* iTU, que ni te mueves!

¢ ;Que no me muevo? Lo que pasa es que...

* Perdona, no te pongas a la defensiva.

* ;A la defensiva? jLa que se pone a la defensiva eres td!

® 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? Si no paras de salir por ahi to-
do el dia, que cuando te llamo al mévil no hay forma
de localizarte cuando...

* iMira quién fue a hablar! jLa lista! ;Qué pasa?... ;Que
tl 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?, jti qué sabes de insultar!

iLe suena familiar? Un comportamiento «natural» le
alejard de su opositor. Un comportamiento «consciente» le
acercara y aumentard su eficacia. Conseguird mejores
acuerdos.

Hable con ira y pronunciard un gran discurso que lamen-
tara siempre.

12
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Las personas somos maquinas de reaccién. Cuando a
usted le atacan, su reaccidn primitiva es contraatacar, res-
ponder «al fuego con fuego». Asi lo hacen muchos nego-
ciadores pedantes que sélo quieren marcarse un tanto de-
lante de su jefe. Se les reconoce porque dicen frases como
«vamos a darle al enemigo un poco de su propia medici-
na». Esta estrategia conduce a enfrentamientos inutiles y
costosos para su empresa.

Cuando usted utiliza la fuerza contra el otro, le esté
dando a su oponente la excusa perfecta para continuar con
su obstinacion. Eso aumentard las tensiones hasta que la si-
tuacién 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. Ganara 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 incobmodo. Quedaré atrapado.

Cuando su emocidn esta alta, su inteligencia estéa baja.

«Perdone, pero estd 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
cuales son mis obligaciones. jNo hay quien la aguante!
¢Que mi reaccion es natural? Pues me alegro que lo
sea. Me enervo, es humano, y me lo pide el cuerpo. Es
algo mas fuerte que yo.»

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

13
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Usted es el primer obstaculo para una negociacion efi-
caz.

Por muy grande que sea la empresa con la que nego-
cie y por mucho poder que tenga esa compafiia en el mer-
cado, usted trata siempre con personas. Esas personas, al
igual que usted, quieren y necesitan llegar a un acuerdo. La
conversacion con ellas es sélo una parte de lo que realmen-
te estd sucediendo, ocurre algo méas que un mero intercam-
bio de palabras. Piense por ejemplo en lo débiles que sue-
nan 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 pani-
co que se tranquilice. jQué poco ayudan las palabras cuan-
do es la emocioén la que domina la situacion!

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

iExacto! Usted deja de escuchar y reacciona instintiva-
mente a las palabras del otro porque le molestan. Se de-
fiende y busca mas argumentos para convencerle de que
es él quien estd 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 blan-
cas? Es cuestion de puntos de vista diferentes.
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