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De di co es te li bro a un ar tis ta que me en se ñó a qui tar le
hie rro

a los pro ble mas y a uti li zar el sen ti do del hu mor
co mo un ca mino pa ra dis fru tar de la vi da.

 
Su nom bre es Luis Her nán dez Par do,

Con de Du que de To ba go y Se ñor de Vi lle na.
Mi pa dre
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IN TRO DUC CIÓN 
SER NA TU RAL NO BAS TA

 

Des de el año 1993 me di vier to im par tien do se mi na rios
y con fe ren cias so bre ha bi li da des di rec ti vas y ne go cia ción a
eje cu ti vos de em pre sas del sec tor in dus trial de la dis tri bu- 
ción y de la ban ca. Pa ra le la men te de sa rro llo tam bién es ta
la bor en es cue las de ne go cios co mo el Ins ti tu to de Em pre- 
sa, la Es cue la de Em pre sa rios EDEM o la Fun da ción pa ra el
De sa rro llo Em pre sa rial FUN DE S EM. Soy pro pie ta rio de tres
em pre sas y per so nal men te tam bién me to ca ne go ciar.

He ob ser va do du ran te to dos es tos años que mi les de
di rec ti vos re pi ten de ter mi na dos com por ta mien tos na tu ra les
al ne go ciar que no son efi ca ces. Com por tar se de una ma- 
ne ra «na tu ral» no bas ta. Reac cio nar ins tin ti va men te a los
mo vi mien tos de la otra par te no es su fi cien te. El ne go cia- 
dor ex pe ri men ta do se com por ta de una ma ne ra «cons cien- 
te» por que sa be que así au men ta su efi ca cia. Re pi te unos
com por ta mien tos que le pro du cen me jo res re sul ta dos. En
es te li bro des ve la mos esos com por ta mien tos.

El nú me ro de acuer dos co mer cia les que se fir man va
en au men to. Más abo ga dos re co mien dan ne go ciar los
acuer dos en lu gar de li ti gar. Han cre ci do rá pi da men te las
de ci sio nes to ma das me dian te la ne go cia ción tan to en el
seno fa mi liar co mo en las em pre sas. Las fu sio nes de las ca- 
jas, las ne go cia cio nes de los con tro la do res aé reos, las de
los po lí ti cos pa ra sal var los pre su pues tos, las de los sin di ca- 
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tos y la pa tro nal, la ne go cia ción de la re for ma la bo ral... Ne- 
go ciar es una ne ce si dad cre cien te. ¡Es im pa ra ble! Se ha ini- 
cia do una ver da de ra re vo lu ción de la ne go cia ción.

En la ac tual Era de la In for ma ción man da mos ca da vez
me nos y nos to ca ne go ciar más. Una ne go cia ción bien di ri- 
gi da le aho rra rá cos tes por que hay oca sio nes en las que no
lle gar a un acuer do es más cos to so que al can zar lo.

La ha bi li dad pa ra ne go ciar es una ne ce si dad cre cien te.
 

Con es te li bro us ted con se gui rá te ner una he rra mien ta
de pre pa ra ción fá cil de usar que le ayu da rá a re du cir su
ten sión cuan do ne go cie. No im por ta si us ted ne go cia tra ta- 
dos in ter na cio na les o acuer dos con su ve cino. ¡Las ha bi li da- 
des son las mis mas! Lo que ha ce com pli ca da una ne go cia- 
ción no son esas ha bi li da des, son las cir cuns tan cias que la
ro dean.

¿Quién tie ne que ha cer la pri me ra pro pues ta? ¿Có mo
ma ne jar a un ne go cia dor agre si vo? ¿Có mo pro te ger mi
pre cio? ¿Có mo ha cer una pro pues ta? ¿Có mo rea li zar con- 
ce sio nes? ¿Có mo re du cir mi an sie dad cuan do ten go que
ne go ciar? ¿De bo pe dir más de lo que quie ro?... En es te li- 
bro se res pon den es tas pre gun tas y mu chas más.

A par tir de hoy no ten drá que adi vi nar qué mo vi mien to
tie ne que ha cer pa ra avan zar. Sa brá có mo res pon der al otro
y cuál se rá su me jor pa so. Us ted se rá cons cien te de lo que
ha ce y de dón de es tá en ca da fa se del pro ce so.
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Ca pí tu lo 1 

EM PIE CE CON US TED MIS MO

 

Para me jo rar sus ha bi li da des co mo ne go cia dor de be to- 
mar con cien cia de có mo ne go cia a día de hoy. Es te cues tio- 
na rio de on ce pre gun tas le ayu da rá a co no cer cuál es su
pun to de par ti da. Las res pues tas las irá des cu brien do al
leer es te li bro.

 
1. ¿Es acer ta do acu dir a una ne go cia ción pa ra «ver por

dón de res pi ra» el otro? Ver da de ro / fal so
2. ¿Es co rrec to pe dir el do ble de lo que us ted quie re pa- 

ra así te ner más mar gen pa ra mo ver se? Ver da de ro /
fal so

3. ¿De be evi tar que la otra par te le di ga «no»? Ver da de ro
/ fal so

4. ¿Le ayu da rá ha cer una pe que ña con ce sión ini cial pa ra
«ga nar se» al otro? Ver da de ro / fal so

5. ¿Es acon se ja ble acep tar la pro pues ta del otro de «di vi- 
dir por la mi tad» pa ra ser equi ta ti vos? Ver da de ro / fal- 
so

6. ¿Es me jor pe dir le al otro que sea él quien plan tee la
pri me ra pro pues ta? Ver da de ro / fal so

7. Cuan do us ted se que ja, ¿es bue no pe dir le al otro que
le dé una so lu ción? Ver da de ro / fal so
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8. ¿Es me jor man te ner to dos los asun tos en la za dos y tra- 
tar los glo bal men te que dar res pues ta a un asun to y
des pués a otro? Ver da de ro / fal so

9. Si la otra par te le pro po ne ce rrar el tra to, ¿le con tes ta- 
rá us ted afir ma ti va men te pa ra con se guir así el acuer- 
do? Ver da de ro / fal so

10. ¿Es acon se ja ble acep tar una pro pues ta que sea fa vo- 
ra ble y que su pe re sus ex pec ta ti vas ini cia les pa ra ter- 
mi nar cuan to an tes y lle gar a un acuer do? Ver da de ro /
fal so

11. Cuan do se en cuen tra con un ne go cia dor agre si vo, ¿le
ayu da rá a us ted ha cer una pe que ña con ce sión pa ra fa- 
vo re cer la re la ción y ali viar la pre sión? Ver da de ro / fal- 
so
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1. NE GO CIA MOS TO DOS LOS DÍAS. ¿ES TÁ
SE GU RO?

 
«Ne go cia mos to dos los días, con nues tra pa re ja, clien- 

tes, pro vee do res...» Así co mien zan mu chos li bros so bre ne- 
go cia ción. ¿Es tá se gu ro de que ne go cia mos to dos los días?
Si to dos lo hi cié ra mos, acu di ría mos a ne go ciar con me nos
an sie dad y, sin em bar go, lo ha ce mos con de sa zón e in cer ti- 
dum bre. ¿Có mo es po si ble?

«Oi ga, que yo sí ne go cio to dos los días y me pre- 
pa ro lo que ten go que de cir le al otro.»

 
¿Nos pre pa ra mos? ¿O re dac ta mos una lis ta con los

cien ar gu men tos pa ra salir nos con la nues tra? Tal co mo us- 
ted di ce, pre pa ra mos lo que te ne mos que de cir pa ra de- 
fen der nues tra pro pues ta y no ce der. Otras ve ces pre sen ta- 
mos una úni ca pro pues ta y nos cen tra mos en de fen der la
ex clu si va men te. Una so la pro pues ta no es ne go ciar, es sim- 
ple men te co mu ni car le al otro una de ci sión. Y cuan do se co- 
mu ni ca una de ci sión no hay mo vi mien to. El otro la acep ta o
no la acep ta.

«Pues mi re, yo ten go va rios pi sos en al qui ler y es toy
acos tum bra do a ne go ciar con mis in qui li nos a dia rio.
Do mino la téc ni ca del re ga teo, y mu cho.»

 
Uti li za mos en ex ce so la pa la bra ne go cia ción. A me nu- 

do se nos oye de cir «es ta mos ne go cian do con un clien te»,
cuan do en rea li dad es ta mos de fen dién do nos pa ra que no
nos ba je mu cho el pre cio. De fen der se no es ne go ciar. Re- 
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ga tear no es ne go ciar. Ha cer un des cuen to no es ne go ciar.
De cir le a un ven de dor «lo acep tas, o no hay tra to», no es
ne go ciar. Salir nos con la nues tra no es ne go ciar. Que rer
ven cer no es ne go ciar. Ser in fle xi bles no es ne go ciar.

Una ne go cia ción re quie re mo vi mien to. No avan za con
po si cio nes rí gi das y ce rra das. Un ne go cia dor in fle xi ble que
só lo ha ce una úni ca pro pues ta se arries ga a que la ne go cia- 
ción se rom pa. A na die le gus ta que le di gan «lo to mas o lo
de jas». Un «no es ne go cia ble» es dar le a nues tro in ter lo cu- 
tor con la puer ta en las na ri ces. Y a na die le gus ta que le di- 
gan «no». Un ne go cia dor cons cien te abre puer tas, no las
cie rra. Y si le cie rran una puer ta, abre la otra.

«Sí, pe ro es que mi ca so es di fe ren te. Ve rá, es que
yo soy el je fe y en mi em pre sa las co sas se ha cen co mo
yo di go y pun to. No quie ro que ha ya tan ta fle xi bi li- 
dad.»

 
Es ver dad que hay je fes que tie nen «man do» pa ra con- 

se guir que se ha gan las co sas, pe ro ca da vez «man da mos»
me nos y nos to ca ne go ciar más. An tes el je fe or de na ba y
sus co la bo ra do res obe de cían. Hoy la pi rá mi de en las em- 
pre sas es más pla na y nos obli ga a ne go ciar mu chas de las
de ci sio nes con nues tros co la bo ra do res y aso cia dos.

«Pe ro aun así, no se apli ca. Ha ce un año le al qui lé
una ca sa a Glo ria. No se pue de ne go ciar na da con ella.
Se gu ro que sus con se jos se pue den apli car en otro
sec tor, pe ro con Glo ria es di fe ren te.»

 
Los com por ta mien tos de ne go cia ción que se des cu- 

bren en es te li bro son los mis mos pa ra ca da sec tor ¡y pa ra
ca da in qui li na! No im por ta si us ted ne go cia un tra ta do in- 
ter na cio nal o su con tra to de al qui ler, ya sea con un se cues- 
tra dor o con su in qui li na. Las ha bi li da des que le mos tra mos
sir ven pa ra to dos los ca sos.
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«¿Y si mi in qui li na ha leí do tam bién es te li bro y se
sa be sus tru qui tos?»

 
Me jor pa ra los dos. Cuan to más co noz can las dos par- 

tes los com por ta mien tos efi ca ces, ma yo res re sul ta dos ob- 
ten drán por que avan za rán, evi ta rán el blo queo, lle ga rán a
me jo res acuer dos y aho rra rán tiem po. Dos ne go cia do res
no va tos no avan zan, dos ex pe ri men ta dos, sí.

De ma sia dos ne go cia do res atre vi dos acu den sin pre pa- 
rar se, con las dos ma nos me ti das en los bol si llos. Pien san
que su ex pe rien cia, ge nia li dad o suer te les ayu da rán cuan- 
do es tén de lan te del otro. Mu chos ne go cia do res di cen fra- 
ses co mo «va mos a ver por dón de res pi ran és tos», ha cen
mo vi mien tos al es ti lo de «há ga me una ofer ta», ce den pa ra
«ga nar se al otro», ofre cen «di vi dir por la mi tad», pre gun tan
«¿es és ta su úl ti ma ofer ta?», pi den «el do ble» de lo que
quie ren o ha cen des cuen tos pa ra de fen der se.

¿Son efi ca ces es tos mo vi mien tos? Es ta pre gun ta nos
ins pi ra a pre sen tar es te li bro co mo una guía sen ci lla pa ra
us ted. Le va mos a acer car las he rra mien tas que usan los ex- 
per tos pa ra ayu dar le a ob te ner me jo res acuer dos y pa ra
que afron te sus ne go cia cio nes con me nos an sie dad.

De me lo que yo quie ro y le da ré lo que us ted quie re.
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2. US TED TIE NE UN GE NIO DEN TRO

 

«Es que yo no soy un gran em pre sa rio o un al to di- 
rec ti vo de esos que ne go cian to dos los días y que sa- 
len en los pe rió di cos. ¿Po dré apren der a ne go ciar?»

 
Por su pues to. Us ted ha na ci do ga na dor. Pién se lo. Una

so la cé lu la ga nó en tre mi llo nes de cé lu las que par ti ci pa ron
en la gran ca rre ra de la vi da. Una ex tra or di na ria cé lu la que
al can zó el va lio so óvu lo. La su ya. ¡Us ted pro vie ne de esa
cé lu la ga na do ra!

Us ted es im por tan te. Na da su ce de has ta que us ted al- 
can za un acuer do. Gra cias a sus acuer dos se mue ve la rue- 
da de una eco no mía. Sin ellos nues tra so cie dad se pa ra li za- 
ría. Sin los be ne fi cios de esos acuer dos, las com pa ñías ten- 
drían que ce rrar. Ca da tra to es una chis pa que en cien de el
mo tor de la eco no mía de un país. Cuan to más al to sea el
ni vel de ne go cia ción de una em pre sa, más exi to sa se rá.
¡Us ted es im por tan te! Us ted ac ti va nues tra so cie dad. Sién- 
ta se or gu llo so de ser un ne go cia dor.
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3. ¿QUIÉN LE IM PI DE NE GO CIAR?

 
Cuan do ne go cia mos ac tua mos co mo si al guien nos

obli ga ra a obrar de una ma ne ra emo ti va e ins tin ti va. Ese
«al guien», pre sen te en ca da uno de no so tros, guar da par te
de nues tros ins tin tos y há bi tos que di ri gen nues tro com por- 
ta mien to. Es el hom bre de Cro ma ñón que to dos lle va mos
den tro. Es nues tro per pe tuo acom pa ñan te que se nie ga a
ser con tro la do por que atien de más a los ins tin tos y las
emo cio nes que a su ra zón.

Es te Cro ma ñón di ri gió el com por ta mien to de su pa dre,
de su abue lo, de su ta ta ra bue lo y del abue lo de su ta ta ra- 
bue lo. Vi vió en la Tie rra an tes que ellos, y du ran te mu chos
más años que ellos. Los cua ren ta mil años que le se pa ran
de su ante pa sa do no han bas ta do pa ra bo rrar esa he ren cia.
Por eso, siem pre que ne go cie le acom pa ña rá su ca ver níco- 
la. Su opo nen te tam po co va so lo a ne go ciar. Una ne go cia- 
ción es un en cuen tro en el que se en fren tan dos se res ra- 
cio na les y dos irra cio na les.

¿Le ha ocu rri do al gu na vez que se di ri ge ha cia su co- 
che y no es tá ahí, don de sue le apar car lo? Es tá en otro si tio
que en contró por ca sua li dad. Los há bi tos del Cro ma ñón le
han di ri gi do de for ma au to má ti ca al lu gar don de acos tum- 
bra a apar car su vehícu lo. ¿Por qué reac cio na con irri ta ción
en un atas co? Es la agre si vi dad na tu ral del Cro ma ñón que
le apor ta ba la ener gía ne ce sa ria pa ra ca zar. Sin esa agre si vi- 
dad no hu bie ra po di do de fen der su te rri to rio contra los in- 
tru sos, pro te ger a sus hi jos y mul ti pli car se. ¿Por qué le
cues ta per ma ne cer ca lla do cuan do es tá con un ex tra ño
den tro de un as cen sor? Se sien te in va di do y ha bla del tiem- 
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po, ju gue tea con el mó vil o cuen ta los pi sos. Es un am bien- 
te ten so y mo les to, co mo la se l va ha ce mi les de años cuan- 
do rei na ba el com ple to si len cio. No hay na da que im pre sio- 
ne más al hom bre de Cro ma ñón que la fuer za in vi si ble del
si len cio que le in quie ta y de sa zo na.

La agre si vi dad na tu ral, las emo cio nes des bor dan tes, el
mie do y los há bi tos han de ja do ras tro en su su b cons cien te
y di ri gen su com por ta mien to fue ra de la ra zón. Le obli gan a
adop tar com por ta mien tos ins tin ti vos y au to má ti cos cuan do
ne go cia. ¡Na da ha cam bia do a pe sar de los mi les de años
que nos se pa ran del Cro ma ñón!

«Oi ga, que lo que cuen ta del Cro ma ñón ese se rá
con us ted. Yo me con tro lo. ¡Fal ta ría más!»

 
Ha ga la prue ba y sal drá de du das. Cuan do vea una lar- 

ga co la de co ches es pe ran do, cué le se y pón ga se el pri me- 
ro. Ob ser ve des de el re tro vi sor la ca ra de los con duc to res
de atrás. Es la ca ra del otro mun do en el que vi vi mos. Ve rá
se res del pa sa do, ame na zan tes, ges ti cu lan tes y pri mi ti vos.
Cuan do el ár bi tro pi ta un pe nalti en contra del equi po del
es pec ta dor que tie ne a su la do, fí je se bien. El apa ci ble y
ejem plar ciu da dano des apa re ce co mo por ar te de ma gia y
en su lu gar des cu bri rá a una per so na des ali ña da, de pe lo
lar go, que em pie za a gri tar y a ges ti cu lar vio len ta men te
con un ma zo. To dos te ne mos reac cio nes pri mi ti vas.

Pí da le a una per so na que ex tien da sus bra zos ha cia us- 
ted con las pal mas de las ma nos abier tas. Aho ra co lo que
sus pal mas contra las de él y em pie ce a em pu jar le, ¿qué
cree us ted que ha rá el otro? Cuan do em pu ja a al guien re ci- 
be la mis ma fuer za y en sen ti do con tra rio. ¿Ce de mos en- 
ton ces? Si us ted ce de pa ra sal var la re la ción, de mos tra rá
de bi li dad y le ex plo ta rán más. Si us ted em pu ja con fuer za y
ven ce, tam po co ga na rá por que ha brá las ti ma do el or gu llo
del otro.
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«De vo ra o te de vo ra rán» es lo que pien san los ne go- 
cia do res inex per tos que jus ti fi can el uso de tác ti cas des ho- 
nes tas pa ra ven cer al otro. Se atrin che ran en una po si ción
por que no co no cen otra ma ne ra de ne go ciar. Em plean las
mis mas tác ti cas que apren die ron en la in fan cia cuan do ju- 
ga ban en la are na con otros ni ños. Ga nar o per der. In du da- 
ble men te no pien san per der. «Nun ca se en fa de ni ame na ce
al otro, ra zo ne con él», di jo don Vi to Cor leo ne.

 
• ¿Qué quie res que ha ga mos el fin de se ma na?
• Yo voy a salir a ju gar al te nis con mis ami gas.
• ¿Otra vez a ju gar al te nis?
• ¡Tú, que ni te mue ves!
• ¿Que no me mue vo? Lo que pa sa es que...
• Per do na, no te pon gas a la de fen si va.
• ¿A la de fen si va? ¡La que se po ne a la de fen si va eres tú!
• ¡Es to es el col mo! Aho ra va y me gri ta.
• ¿Que yo te gri to? La úni ca que gri ta aquí eres tú. Es toy

har to de que siem pre...
• ¿Har to?, ¿har to de qué? Si no pa ras de salir por ahí to- 

do el día, que cuan do te lla mo al mó vil no hay for ma
de lo ca li zar te cuan do...

• ¡Mi ra quién fue a ha blar! ¡La lis ta! ¿Qué pa sa?... ¿Que
tú sa les con tus ami gui tas y yo me ten go que que dar
en ca sa es pe ran do a la di va?

• ¿Di va? ¡No me in sul tes que yo no te...!
• ¿Que yo te in sul to?, ¡tú qué sa bes de in sul tar!

 
¿Le sue na fa mi liar? Un com por ta mien to «na tu ral» le

ale ja rá de su opo si tor. Un com por ta mien to «cons cien te» le
acer ca rá y au men ta rá su efi ca cia. Con se gui rá me jo res
acuer dos.

Ha ble con ira y pro nun cia rá un gran dis cur so que la men- 
ta rá siem pre.
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Las per so nas so mos má qui nas de reac ción. Cuan do a
us ted le ata can, su reac ción pri mi ti va es contra ata car, res- 
pon der «al fue go con fue go». Así lo ha cen mu chos ne go- 
cia do res pe dan tes que só lo quie ren mar car se un tan to de- 
lan te de su je fe. Se les re co no ce por que di cen fra ses co mo
«va mos a dar le al ene mi go un po co de su pro pia me di ci- 
na». Es ta es tra te gia con du ce a en fren ta mien tos inú ti les y
cos to sos pa ra su em pre sa.

Cuan do us ted uti li za la fuer za contra el otro, le es tá
dan do a su opo nen te la ex cu sa per fec ta pa ra con ti nuar con
su obs ti na ción. Eso au men ta rá las ten sio nes has ta que la si- 
tua ción se con vier ta en un cam peo na to de gri tos, en una
de man da o en la gue rra. Contra ata car da ña las re la cio nes a
lar go pla zo, con vier te una sim ple dis cre pan cia ra cio nal en
un en fren ta mien to emo cio nal. Ga na rá una ba ta lla, y co rre rá
el ries go de per der la gue rra. Hay ne go cia do res a los que
les gus ta el jue go du ro y es pe ran que us ted los ata que pa ra
co lo car le en ese te rreno en el que ellos son ex per tos y en
el que us ted se sien te in có mo do. Que da rá atra pa do.

Cuan do su emo ción es tá al ta, su in te li gen cia es tá ba ja.
 

«Per do ne, pe ro es tá cla ro que us ted no co no ce a
Glo ria. Cuan do no ha go lo que me pi de, se en fa da.
Em pie za a ar gu men tar y a con tar me un ro llo, a de cir me
cuá les son mis obli ga cio nes. ¡No hay quien la aguan te!
¿Que mi reac ción es na tu ral? Pues me ale gro que lo
sea. Me ener vo, es hu ma no, y me lo pi de el cuer po. Es
al go más fuer te que yo.»

 
Ese «al go más fuer te que yo» es su Cro ma ñón que

quie re salir dan do tor tas. No hay ata jos, sea pa cien te. No
es un jue go de ping-pong. Si a us ted le lan zan la pe lo ta no
tie ne la obli ga ción de con tes tar.
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Us ted es el pri mer obs tá cu lo pa ra una ne go cia ción efi- 
caz.

 
Por muy gran de que sea la em pre sa con la que ne go- 

cie y por mu cho po der que ten ga esa com pa ñía en el mer- 
ca do, us ted tra ta siem pre con per so nas. Esas per so nas, al
igual que us ted, quie ren y ne ce si tan lle gar a un acuer do. La
con ver sación con ellas es só lo una par te de lo que real men- 
te es tá su ce dien do, ocu rre al go más que un me ro in ter cam- 
bio de pa la bras. Pien se por ejem plo en lo dé bi les que sue- 
nan las pa la bras cuan do una ma dre quie re ex pre sar to do el
amor que sien te por sus hi jos. O lo po co úti les que son las
pa la bras cuan do le de ci mos a una per so na víc ti ma del pá ni- 
co que se tran qui li ce. ¡Qué po co ayu dan las pa la bras cuan- 
do es la emo ción la que do mi na la si tua ción!

«Aho ra en tien do al go más lo que us ted di ce. Cuan- 
do Glo ria no me pa ga la ren ta de jo de es cu char y reac- 
ciono co mo un ca ver níco la. Só lo quie ro que me pa gue,
in te rrum po y quie ro salir me con la mía. No atien do a
ra zo nes y dis cu ti mos co mo dos tro glo di tas.»

 
¡Exac to! Us ted de ja de es cu char y reac cio na ins tin ti va- 

men te a las pa la bras del otro por que le mo les tan. Se de- 
fien de y bus ca más ar gu men tos pa ra con ven cer le de que
es él quien es tá equi vo ca do. Ese com por ta mien to es el que
de be cam biar si quie re ne go ciar co mo un ex per to. ¿Una
ce bra es blan ca con ra yas ne gras o ne gra con ra yas blan- 
cas? Es cues tión de pun tos de vis ta di fe ren tes.


