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| - Introducdon

El presente trabgjo se va a dividir en tres partes: la primera de dlas % basard en €
desarrollo de las gete habili dades principales que deberia poseer un regociador eficaz.
Hemos sleccionado las sguientes habili dades: 1) Prepararse, 2) Indagar, 3) Escuchar,
4) Empatiay Sinergia, 5) Usar €l poder y e tiempo, 6 Subir a balcon para @ Fitting y
7) Cerar para tener éxito. En la segunda parte, se describiran dcs tipos de
observadores: catesiano y sistémico, y sus diferentes formas de ver e contexto en e
cual se desenvuelve la negociacion, y que papel juega cada uno para cnwvertirnos en un
negociador integrado. Luego, se redizard un andisis profundo @ las habili dades
negociadoras de | os participantes desde su propiavision.

Por Ultimo, redizaremos una nclusién cke la presente tesing, intentando que sea una

herramienta Util para € lector.

Il - Desarr oll o de habili dades negociadores

Las habilidades de negociacion incluyen estar bien preparado, mostrar paciencia,
mantener la integridad, evitar las conjeturas de que existen malas intenciones, controlar
nuestras emociones, comprender €l papel que presenta la presion de tiempo, parciali zar
los grandes temas, evitar las amenazas y tadicas manipuladoras centrandonc primero
en e problema en lugar de la solucidn, buscar las dedsiones basadas en €l interés mutuo
y rechazar las luciones débiles. A continuadon, vamos a desarrollar las 7 habili dades

negociadoras:
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a) Prepararse

Cotidianamente nos preparamos para redlizar diferentes tipos de adividades. Algunas

veces en forma cai inconsciente, como cuando n preparamos diariamente para ir a
trabgjo; otras veces dedicamos mayor tiempo, como cuando NG preparamos para un
examen.

Los deportistas habitualmente preparan su cuerpo para obtener un buen rendimiento
durante las competencias. De la misma manera, los buenos negociadores desarrollan
esta habili dad casi como ura @stumbre previa acada negociadon.

Lainversion cetiempoy esfuerzo esta diredamente relacionada d grado de importancia
gue calaunoleotorgue d tema en cuestion

Seguin Ury, el proceso de preparadon tiene diferentes facetas: descifrar [os intereses de
ambas partes, generar distintas opciones, encontrar criterios objetivos que gliquen a
caso, descubrir que dternativas tiene cala uno y por ultimo presentar diferentes
propuestas de solucion.

El denominador comin ce los cuatro primeros pasos % puede resumir en dcs palabras:
informadon y credividad. Encontraremos que la primera esta vinculada ala habili dad
de indagar, y que la segunda tiene gran relacion con nuestra propia gertura mental. Es
muy comun desechar unaidea ain mientras ® esta gestando, en razdn ce que prevemos
gue lamismanotendra &ito.

Por otro lado, la variable tiempo suele presentarse como un obstdaulo para la
preparadon. Aparentemente no nas damos cuenta que la inversion redlizada en este
sentido seguramente tendrd como fruto un ahorro de tiempo duante la negociadon, y
como beneficio adicional un paible menor desgaste de larelacion.

Un aspedo importante a destaca es la diferencia entre estar preparados y estar
estructurados. La preparacion, pa e contrario, debe permitirnos sr maés flexibles
durante d proceso.

Conccer € terreno, y recrrerlo pa e camino gue se presente méas adeauado.
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Un gercicio para prepararse puede ser pedirle aun colega que haga € papel de la otr:
parte y que ponga aprueba su poder de persuasion. Cuando terminen, preguntele asu

colega qué salié hien, qué impresion tuvo como receptor de sus palabras y que aspedos

debe mejorar. Luego repitan e ensayo hasta que usted logre hacerlo bien.

Prevea las tacticas que quizd empleard la otra parte y piense anticipadamente en la

mejor manera de responcder. Estando preparado de atemano, es menas probable que a
usted o tomen pa sorpresa.

Preguntas para prepararse

7

% ¢Tengo claras mis necesidades principales y secundarias? ¢Qué objetivos quiero
conseguir?
% ¢Qué “tipo e planteo” tendra mayores opatunidades de &ito?

% ¢Qué opciones he generado antes $ nologro unaauerdo en esta mesa?

3

S

¢Heidentificado las posibles fuentes de poder de | as partes?

3

S

¢Qué asas deberia saber de la persona que negociara @mo contraparte?

DS

» ¢Qué purtos no deseo gLe se planteen?

DS

» ¢El tiempoy € lugar tienen unrol importante en esta negociacion?

3

S

¢Si llegdramos a un acuerdo quetipo ke garantias debo pedir?

3

S

¢Qué mncesiones voy a hacer? ;Qué obstaaulos voy a enfrentar?

b) Indagar

“Hay personas que anpiezan a hablar un momento antes de haber
pensado’

Jean delaBruyére

La habilidad de indagar est4 estrechamente vinculada alainformacion, urade las cuatro
purtas del [lamado damante negociador (poder, tiempo, informadon, espacio).
El proceso de investigacion se centra generamente en una serie de preguntas,

redi zadas de manerainteligente, con el objeto:
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a) dedevelar losinteresesdelaotraparte

b) deobtener posibles opciones.

Es importante hacer que @ otro perciba que la redizadon de preguntas redundara en
beneficio mutuo, ples de otra manera se cerara y nos resultara muy dificil obtener
respuestas Util es.

El mejor momento peraredli zar preguntas es durante @ inicio de la negociacion, ya que
en este purto las partes & encuentran més dispuestas a otorgar informadon.

Antes de deduar una oferta, un luen negociador debe intentar recopilar la mayor
cantidad de informadon paible sobre su contraparte y sobre la situadon en general.
“Se suele mmparar a agjedrez con los negocios debido a que para ser un bien jugador,
es necesario colocarse en la mente de su rival” - Las arenas del Tiempo ce Sydney
Sheldon. Existen diversas témicas de @mo preguntar. Se pueden utili zar preguntas del
tipo abierto, que sirven en general para obtener informacion amplia o confirmar
supasiciones (¢quien? ¢donde? gud? Hué? guando? ;cdmo?), o preguntas del tipo
carado, geindwzcan auna ontestadon definida (si / no)

Marshall J. Cook, en su libro "Coaching Estratégico”, enumera las sguientes como las

principales cuali dades de | as preguntas efectivas:

- Breves

- Claras

- Centradas

- Pertinentes

- Constructivas
- Neutrales

- Abietas

Un eemento importante ala hora de preguntar es chequear |la respuesta del otro via
diferentes preguntas que generen respuestas coherentes entre si. No dvidemos que
existen innumerables motivos (acegtadon social, engafio deliberado, compromiso con
superiores, etc) por los cuales es probable que obtengamos una respuesta falsa
Desarrollando la habilidad de escuchar, que analizaremos mas adelante, podemos
inferir si la actitud &l otro se @rresponce @n sus palabras. “Para saber hablar es

predso saber escuchar” - Plutarco
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Existen también muchas otras maneras de indagar, por gemplo via internet, hablanoi‘g
con conccidos de la otra parte, hablando con dros que hayan negociado previamente
con la otra parte, soli citandoinformes comerciaes, visitandolas instaladones o € lugar
deresidenciadel otro, etc.

Unabuena dternativa es la de solicitar la aiticao la ayuda de la contraparte asando se
esta tratando de @nseguir informadon dal otro. Por gemplo, si se presenta una
proplesta y ésta es rechazada de manera tgjante por €l otro, resulta inapropiado pasar
inmediatamente aefectuar una nueva propuesta. Mas provedhoso es pedirle primero a
otro gue nos explique & por qué de su rechazo a nuestra propuesta ("ayudeme a
comprender por qué s que le parece tan molesta nuestra propuesta’).

Preguntas paraindagar:

Ayudeme acomprender sus necesidades. ¢Por qué?

¢Qué lograra esto para usted?

¢Qué serialo malo de? ¢Por qué no?

Segun entiendosus intereses, estos on...cQue eslo que no ke entendido hen?
Quéta s...?

¢Bajo que drcunstancias acordaria usted...?

YV V. V V V V V

¢COmo resolveria usted este problema?

¢) Escuchar

“No hablariamos tanto en sociedad si nos diéramos cuenta
del poco caso que hacemos de |os otros cuando hablan”

Noel Clarasd

El valor de escuchar al otro en las relaciones interpersonal es es generamente aceptado e
indiscutido. Sin embargo, esta es una habilidad que pocas veces se utiliza en todo su
patencial en la vida wtidiana. “Escucha, serés sabio, € comienzo de la sabiduria es €
silencio” - Pitégoras

Cuando na referimos en este trabgo a verbo escuchar, lo hacanos en € sentido

amplio delapalabra.
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Escuchar con atencion, uilizando todos nuestros @entidos, con e profundo afan d;
comprender. Escuchar no solo en 1o que @ otro ncs dice verbalmente, sino también en
sus aditudes, en su lengugje rporal, en e entorno en el que estamos.

Esta habilidad se encuentra fuertemente vinculada ala de estar presente. Existe una
cantidad de ruidos que se generan en el proceso de escucha por diversos motivos, tales
como: quedarse pensando en algo de lo que € otro djo, sin prestar atencion alo que
sigue diciendg ir razonando urarespuesta mientras el otro habla; escuchar solamente lo
gue queremos (¢0 lo que podemos?), etc

"Escuchar a dguien es la @mncesion mas barata que usted puede hacer. Todcs
necesitamos que nos comprendan. Si usted puede satisfacer esta necesidad, poda dar
vueltalanegociacion” El arte de negociar en situaciones dificil es, pa Willi am Ury
Aunqle aprimera vista parezca que se trata solamente de una decision, esta habili dad
requiere ser desarrollada con padenciay requiere de una permanente concientizadon.
En ura de las ssiones de entrenamiento participamos de una actividad dona se nos
invitd a escuchar determinados nidos registrados en uncasstte, y minutos mastarde a
expresar |0 que pasd por la mente de cala uno ce los participantes. La variedad de
respuestas que se obtuvo fue redmente aombrosa. Esto nas induce apensar que ante un
determinado estimulo, cada individuo redbira en su mente un mensgje de acuerdo a
observador que esta siendoen ese momento de lareladon.

Este mensgje también sera percibido en forma diferente de awerdo al lugar desde dorde
se lo esté recibiendo. Por gemplo, si nuestra percepcion es que d otro individuo esta
tratando & engafiarncs, es probable que alivinemos en todas sus palabras, pa
verdaderas que estas resultaren, los hilos aetos de dgun dan macabro.

Por esta razén es de gran uili dad realizar un chequeo constante del mensaje redbido.
De esta manera minimizaremos la posibili dad de malos entendidos, y generaremos en €l
otro la satisfaccion de haber sido escuchado.

En la medida en que esto suceda, la mnfianza en la reladon se ir4 sustentando y
encontraremos en €l otro unamayor disposicion aredbir nuestras idess.

Preguntas para escuchar:

¢En qué monsiste saber escuchar? ¢Como lograr una escucha més efediva?
¢Qué se necesita para que € escuchar ocurra?

¢Qué generan en mi las palabras emitidas por |a otra parte?

YV V VYV V

¢Qué eslo que d otro me quiere decir en redidad?
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» ¢Cudes onlasintenciones existentes detras de lo que estoy escuchando?
» ¢Como pocemos dejar a un lado | as experiencias pasadas para lograr abstragnos

dela escucha previa?

d) Empatiay Sinergia

K: "r:':. gen :':i:-'1 e |:::n:::i|:':|r|ﬂ| s |_']ti| en tiﬁﬂ'lp:]ﬁ de bonanza,
| S de crisis

Dr Hendn’e Weinsinger

En el seminario "El poder de la negociadon”, dictado pa William Ury en e afio 1998,
€l autor instaba alos participantes a"Ponerse en los zapatos del otro". Mahatma Gandh

sostenia que ‘las tres cuartas partes de las miserias y malos entendidos en e mundo
terminarian si las personas % pusieran en |os zapatos de sus adversarios y entendieran

sus purtos de vista”

Solamente la comprension acebada del observador presente en cada individuo en cada
momento ncs permitird visuali zar que nuestrainterpretacion del conflicto es Unicamente
una caa de la redidad. Si logramos, utilizando € método que deddamos adeauado,
enfocar € problema desde d otro, entonces quiza garezcan nuevas opciones de
solucién que hasta ese momento ni siquiera se encontraban bajo andlisis.

Por otro lado, "recnocer €l purto de vista de la otra persona no significa que usted esté
de awerdo. SAlo significa que lo acepta cmo vali do entre otros"

Si bien resulta relativamente fadl enunciarlo, ésta es una de | as habili dades mas dificil es
de desarrollar, ya que mirar, escuchar, interpretar, sentir desde la otra persona requiere
una profunda comprension e sus intereses aduales, de su marco de referencia, de su

estilo devida, de su personalidad, etc.

Sin embargo, aduar de esta manera @ntribuira a cear un clima de negociaciéon
favorable que permitird potenciar las opciones de solucion, sumando los enfoques da
ambas partes y tomando de dlos aquello que cntribuya a satisfacer 1os intereses
mutucs. ES en estas stuadones donck garecen las "tortas ampliadas’, que dgjan a los

participantes més stisfechos alin de lo que imaginaban al comenzar la negociacion.
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Dicho e otra manera, la reladon condciona @ contenido. El "como" condciona elb
"que". Enlamedidaque d otro se sienta comprendido y respetado, y perciba € esfuerzo
gue poremos en elo, se abriran las puertas necesarias para dcanzar y superar los
objetivos plantealos.

Uno ce los elementos clave que forma parte la inteligencia enociond, es la empatia, la
cual pertenece d dominio interpersonal. La empatia e e rasgo caaderistico de las
reladones interpersonal es exitosas.

La enpatia no es otra wsa que ‘la habilidad para estar consciente de, rewmnaccer,
comprender y apredar los @entimientos de los deméas’. En aras paabras, e ser
empdticos es € ser cgpaces de ‘leer” emocionalmente alas personas. “Camina un rato
con mis zapatos’ — Proverbio indio

Debemos saber que nuestras reladones £ basan no solo en contenidos manifiestos
verbamente, sino gLe eisten muchisimos otros mecanismos llencs de significado, ge
siempre estan ahi y de los que no siempre sabemos sacar partido. La postura, €l tono o
intensidad de voz, la mirada, un gesto, todcs on patadores de gran informadon, que
siempre esta ai, para ser decodificaday darle lainterpretadon apropiada. De hecho, no
podemos lea las mentes, pero si existen muchas aitiles sfiales, aveces “invisibles’ en
apariencia, las cuales debemos aprender a ‘leer”. Un individuo qwe domina eté
habilidad puede leer estas “pistas’, o cual le fadlita & camino para influenciar y
regular de manera nstructiva las emociones de los demas, beneficiando asi sus
reladones interpersonales.

Una herramienta muy Util para desarrollar esta habili dad es|a ‘Inteligencia Emociona”,
gue eslacapaddad de sentir, entender, controlar y modificar estados animicos, propios
y @enacs.Las habili dades practicas que se desprenden de la Inteligencia Emocional son

cinco:

a) La autoconciencia (capaddad de saber qué esta pasando en
nuestro cuerpo y qué estamos sntiendo)

b) El control emocional (regular la manifestadon de una amocion
y/o modificar un estado animico y su exteriorizad én).

c) La cgaddad de motivarsey motivar alos demas.

d) La empatia (entender qué estén sintiendo dras personas, ver

cuestiones y situadones desde su perspediva), y

10
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€) Lashabilidades sociales (habili dades que rodean la popuaridad,
el liderazgo y la dicada interpersonal, y que pueden ser usadas
para persuadir y dirigir, negociar y resolver disputas, para la
cooperaciony €l trabajo en equipo).
Preguntas para mejorar esta habili dad:

¢Remnaoceusted los entimientos de las demas personas?
¢Comprende por qué los demas = sienten asi?

¢Experimentalas emociones de los demés como s fuesen propias?

YV V VYV V

¢Comprende las perspedivas, pensamientos, deseos y creencias

aenos?

€) Usar € Poder v El Tiempo

P
\'/\f///‘@ {Lﬁ 5 “El tiempo y la padencia son podr. La persona que estd mas
'T\’ Ty restringida por € limite de tiempo propaciona asu opaente
N una base de poder”
iR

Se podia dedr que d poder y € tiempo son dcs variables claves en cualquier
negociaddn. Los analizamos juntos ya que estén estrechamente vinculados sendo que
el manegjo adecuado del tiempo se mnvierte en urade las fuentes de pockr.

En esencia, las mdlti ples definiciones de poder o presentan como la capaddad de lograr
gue las cosas sicedan de awerdo a nuestros deseos.

A veces se presentan situadones de negociadon en las cuades § se presentaran los
hedhos a un olservador objetivo, gieno a la misma, éste podria indicar que una de las
partes tiene daramente poder sobre la otra. Sin embargo, s se preguntara a los
participantes, quza nos llevariamos una sorpresa d descubrir de que manera ellos
perciben e poder que tienen, y el que posee la otra parte desde su purto de vista. Es
dedr, pocemos decir que € poder tiene un comporente red (g: reaursos de una gran
corporacion versus los de un individug), y un componente percibido (g: la corporacion
puede sentir que un solo individuo pwede generarle un gan dafio mientras que o

opuesto nolo ve pasible) .(Erin Broncovich)

11
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De este sencill o andlisis s desprende que d poder puede cambiar de manos variasvecé
durante d proceso negociador. Esto se puede dar a caisa de diversos motivos, como
cambios en €l entorno, modificadones en la informacién ce las partes, necesidades de
cumplir con determinados plazos, o simplemente que una de las partes haga aeea ala
otraquelo pesee

En este purto se presenta la variable tiempo en la siguiente forma: aquella parte que
necesite resolver € conflicto en un pazo menor de tiempo resenta una gran debili dad,
siempre y cuandolaotra parte @mnazca estainformacion, y haga uso adecuado ce dla.
Otra manera de analizarlo es la siguiente. Si logramos que la otra parte invierta una
cantidad de tiempo importante, aumentan las probabili dades de que desee llegar a un
aauerdo. El tiempo es un ben escaso, e irreauperable. Quien haya invertido gan parte
de @ en cualquier tema, querra obtener algo a canbio. Tendrd un nwevo interés que
satisfacer. Otorgard dgo nuevo para satisfacerlo. Y eso ncs dara poder.

Una pregunta muy frecuente es ¢COmo conseguir poder en la negociacion?

Hay muchas fuentes de poder, pero ambas partes deberian entender que d poder no
viene dado “per s€”, aunque ai parezca ya que d mismo existe 0 desaparece @
funcibn a como interadlan las partes en ura negociadon. Solo existe una manera de
conseguir poder y esidentificandolas necesidades de la otra parte dando a entender que
somos cgpaces de aenderlas. Las fuentes de poder sonlas sguientes:

Poder dela competencia
Poder dela legitimidad
Poder del compromiso
Poder del conacimiento

Poder de asumir riesgo

YV V. V V V V

Tiempo ck esfuerzo

Pregunas:
» ¢Conace wales onlasfuentes de poder propias?¢Y la delos competidores?
e ¢Quénivd de preparaciony conacimiento poseo?
e ¢Quénivd deriesgo deseo asumir?
e ¢Cud esd tiempo limite?;Cual es el tiempo limite de mi oporente?

» ¢Podemos negociar lostiempos limite?¢Sonreales?

12
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f) Subir al balcon para e fitting

é@ “Lamanera en gue yo miro es el primer plano, S me pongo en
LA

e lugar de la otra persona estoy mirando desde un segundc
it
ol

plano; es dear, verme wmnversando con la otra persona’

plano. La mirada de helicoptero significa mirar desde un tercer

El balcon es una metafora que se utiliza para explicar una aditud mental y permite
evaluar e conflicto con cdma. Utilizar esta habilidad eficazmente, permite pensar
constructivamente por las dos personas y buscar una forma de solucionar € problema
gue seasatisfadoria para anbas. “Subir a balcon” significa gartarse de los impulsos y
las emociones naturales y romper € circulo vicioso de la acddn y la reaccion, qe
puede presentarse en determinada negociaciony en muchos casos impide € consenso de
las partes.
Esta es una habilidad muy importante para la negociacion y es conveniente utili zarla
antes de mmenza a negociar, para prepararse; como asi también, duante d transcurso
de la negociad6n. Suele denominarse ‘Mirada de Helicoptero” y es til para mirar €
contexto detoda negociaddny permite replantea la mnversadon con la otra persona.
William Ury, ha escrito algunas témicas de balcon qie ayudan a incorporar esta
habili dad, las mismas nlas sguientes:
- Contar hastadiez
- "Aver s |lo estoy entendiendo”
- Tome recesos freauentes
- Utiliceunsocio
- Remnazcay neutraice
Preguntas:

» ¢Esto eslo que queremos que ocurra?

» ¢Estamos consiguiendolo que deseamos en las negociadones? Nos concentramos

paralograrlo?
» ¢Nostomamos e tiempo para pensar en lugar de mntraatacar?¢Estamos sibiendo
a balcon?
» ¢Estamos controlando nuestras reacciones?
» ¢Estamos neutralizando laira, € temor, la hostilidad del oponorente? ¢Creamos

una amosfera favorable?

13
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g) Cerrar paratener éxito

El cierre de un acuerdo, ya seaparcia o final, es un momento critico en el que suelen

asomar tensiones acumuladas. Al mismo tiempo, es e momento en que d resultado de
lanegociacion se materializa, par 1o que es de indudhble importancia mantener la cdma
y saber gestionar los bloqueos y tensiones propios, y los de la otra parte. El dilema del
negociador es como gestionar esta tension central entre los movimientos colaborativos
gue aean valor y los competitivos que lo redaman. La elecdén de una actitud
colaborativa 0 competitiva dependera de muchos factores, siendo unfador importante
la ;nfianza entre las partes, ya que maximizar el resultado de anbas partes, através de
la wlaboracion, requiere que eistaun cierto nivel de cnfianza. Por € contrario, si las
partes escogen adoptar una aditud competiti va, esto es, redamar valor, € resultado sera
mediocre para anbos. La siguiente figura muestra una simplificadon ce los posibles
resultados que se pueden oltener en lanegociacion, pa la decddnde unau atraopcion

adoptada por las partes.

-A

X Y
A: Compite A: Colabora
B: Colabora B: Colabora

A: Compite A: Colabora
B: Compite B: Compite

14
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Podemos adoptar dos tipas de negociacion:

1. Negociacién cooperativa: € principio bésico de este tipo e negociacion es que
ambas partes ganan, pa tanto siempre hay un trato mejor para anbos, si estan
dispuestos atomarse d tiempo parabuscarlo.

2. Negociacion competitiva: en este tipo e negociadon unoganay €l otro pierde,
los beneficios de una parte salen del balsill o de la otra parte.

Preguntas:
> ¢Qué estilo negociador vamos a adoptar?
¢Queremos unareladon e wrto, mediano olargo plazo?
¢Cud es el mejor modo e mmportarse desde un purio de vista mpetitivo?

¢Como hacamos paralograr una actitud cooperativa?

YV V VYV V

¢Como transmitimos a la otra parte que nuestra intencion es colaborar?

11 - Observadores

En cada uno de nosotros & encuentra “el observador” que se ha ido moldeando a lo
largo de nuestras vidas. Asi, olservamos laviday € mundo g nos rodea @ funciéon
del observador que somos en cada momento.

Antes de pasar a observarnos profundamente deseamos hacer una pequefia resefia de dos
enfoques de pensamiento gue se suelen uili zar. Luego, mientras redizamos € andlisis
de nuestras habilidades, intentaremos expresar cuan arraigado se encuentra cala

enfogque en nuestramanera de ver las cosas.

a) El enfogue Cartesiano

Nuestra “concepcion tradiciona”, nuestro sentido comun, descansa entre otros, en dos
supuestos que hemos heredado ce la fil osofia de Descartes, y que han servido ok base d
pensamiento moderno accidental. Los res humanos devinimos cartesianos aun cuando

no supiéramos quién era Descates 0 no conaciéramos 1 filosofia. Ello, pa cuanto la
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cultura linguistica dentro de la aual nos constituimos como individucs, asumio comb
validos sus postulados.

Las reglas del método e aedmiento de la razdn las compendia Descartes en sus
famosos cuatro preceptos del corredo pensar, expuestos en € Discurso del Método. El
primero expresa la necesidad de precaicion, ce partir de intuiciones claras y distintas
para efectuar las posteriores deducdones, para garantizar asi la fiabilidad del
conccimiento. El segundo y e cuarto representan lo més genuino dg método
matematico, pues indican la necesidad de proceder por andlisis y sintesis; para tener
garantia de la verdad de nuestras dntesis, hemos de asegurarnos que la unién ce una
naturaleza simple ©n dra sea necesaria. El tercer precepto es una gelacion a la
necesidad de proceder ordenadamente, unorden desde lo simple alo compuesto.
Podemos afirmar que ainque con mente aierta y profundo dseo de encontrar la
verdad, Descartes & mostro al mundocomo unradonali sta que postulaba que la razon
concce sin ayuda de la experiencia, y més aln, gue todo factor empirico (imagenes)
debiera ser dejado de lado para que la razon funcione on gdenitud. El fil 6sofo,
considerado como el padre del pensamiento moderno, tkaso toda la obrade su vida en la
“duck”.

El objetivo de Descartes era buscar certeza o reducir la incertidumbre. Asumia que
desde larazon podiamos conccer la verdad. Le da ala razon e cardder de asoluta y
todopoarosa.

Un supuesto de nuestra @ncepcion tradicional ha sido el sustentar que ajuello que
define d sujeto, aquello que nos caraderiza Mo seres humanas es e pensamiento, la
conciencia, la razén, nwestra cgpaddad de deliberadon. El ser humano, se sostiene, es
un ser pensante, un ser radonal. El supuesto de que la razén es aquello gue nos
constituye y define en € tipo ce ser que somos, nas lleva auna cmmprension radonali sta
dela acién humana. Supore que la mnciencia, larazon oel pensamiento, antecale ala
acdon. Asume que los fres humanos aduamos en conciencia, guiados por la razon.
Ello implicague larazén condwcela acion.

Desde nifios aprendemos a dasificar e mundo en areas. Esta manera de aduar y de
transmision dal conacimiento nes ha facilit ado el aaceder a diferentes conocimientos en
forma ddada. Asi, hemos concurrido a dases de matemética, geografia, historia, y
musica, en las cuales £ nos han impartido ensefianzas que pradicamente nunca estaban

vinculadas entre si. Este enfoque cartesiano permite alquirir conocimientos espedficos
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de la materia en cuestion, que ontribuyen a encontrar explicadones ala forma en que
se omporta ¢ mundo g nos rodea

La sociedad ncs ha educado de una forma estructurada, en la aal |a redidad se explica
por unareladon causa-efecto.

De todas maneras, conviene llamar la @encion sobre la drcunstancia de que, partiendo
de definiciones puramente @nceptuales “radonales’, de las nociones de substancia y
causalidad, se hayan poddo construir sistemas muy diferentes a “cartesiano’.

b) El enfoque sistémico

“El pensamiento sistémico es una disciplina para ver totalidades. Es un marco para ver
interrelaciones en vez de cosas, para ver patrones de cambio en vez de instantaneas
estétices’

En este tipo de modelo mental, se intenta ver la redidad como un todo. Desde este
observador intuimos que una determinada acién genera un innumerable nimero de
conseauencias vinculadas entre si. Esto ncs lleva a una nueva comprension ce la
redidad. Los procesos ya no son solamente causa-efecto sino qe estén intimamente
reladonados con dros procesos y con € entorno. Por otra parte, |os mismos n
dinamicos. Se redimentan continuamente reforzandase permanentemente o tendiendo al
equili brio.

“La perspediva sistémica enfatiza en € largo plazo. La redimentadon reforzadora, la
redimentaddn compensadora y las demoras sn muy simples. Constituyen los ladrill os
de los arquetipos sstémicos, estructuras mas complejas que se repiten uray otravez en
nuestra vida persona y laboral”

Como gemplo para darificar este modelo podemos citar el caso de dos empresas
competidoras que entran en una guerra de precios:

Losdirectivos dela enpresa A tienen la siguiente percepcion e laredidad:

Necesidad de
descuentos en
tarifas empresa
A

Descuentos
Tarifas
Empresa B

Amenazapara
empresa A
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En tanto, los diredivos de la enpresa B perciben lo siguiente:

Necesidad de
descuentos en

| tarifas empresa

B

Amenazapara
empresa B

Los dos perciben la redidad como ura reladén causa-efecto en la aal € otro es €
causante del conflicto. Por lo tanto concluyen que la dedsion a tomar es bgjar los
predos para no perder market-share; esta dedsién provoca bgjas en los precios con la
conseauente disminucion e larentabili dad del negocio..

Un observador sistémico percibirialasituadon del siguiente moda

Si los diredivos de anbas empresas tuvieran una vision sistémica, no dorgarian los
descuentos $no que mantendrian los precios aduales obteniendo keneficios para anbas

partes y manteniendola rentabili dad de laindustria.
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c) Negociador Integrado

Habitualmente desglosamos las cosas para facilitar su comprensién. A la hora de
andizar las habilidades de un determinado negociador, ncs ®entimos tentados a
enumerarlas y explorar cada unade dlas por separado.

Sin embargo, existe una intima reladon entre las diferentes habili dades, que aduan
como los engranajes de un mecanismo de precision. No se puede avanzar sobre una de
ellas $n entender como afeda alas otras y como a su vez estas Ultimas impadan sobre
las primeras en unproceso dnamico.

El negociador integrado pee @ adecuado equilibrio en € manegjo de las diferentes
habili dades, y las complementa teniendo ura vision global, como se muestra en €

siguiente gréfico:
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Este tipo de negociador tiene incorporado unenfoque sistémico que le permite ver Ig
redidad en toda su dmension, pero también es un olservador cartesiano. Debido a que
la Sociedad ncs ha educado con ura vision cartesiana, la gran mayoria de las personas
tienen esta vision limitada. Es por €llo, que un negociador integrado recesita tener esta
vision para ‘ponerse en los zapatos del otro” y entender como piensala otra parte y cual
es 2 vision cklaredidad.

|V - Habili dades de los participantes sgun su propia olbservacion

Habilidades de Julio

En este purto intentaré explorar, desde d observador que soy en este momento, cuéles
son aquell as habili dades que tengo més desarrolladas y en qué &eas tengo falencias y
espado como paramejorar.

Si bien intentaré respetar e orden establecido previamente d enumerar las habili dades,
redizaré d andisis desde un purio de vista integral, buscando comprender como se
entrecruzan las habili dades y como &l adeauado desenvalvimiento en ura de dlas afecta
aotras.

Esta no es una tareaféadl, y cuando me pongo a pensar en qué escribir, me veo a mi
mismo en este momento y miro solamente dos horas hacia dras. En ese pequefio lapso,
nos levantamos de la cama, desayunamos, cruzamos algunas impresiones y comentarios
del dia anterior con mi mujer. Luego ella se fue aun curso a que @ncurre los sbadas,
subi a la terraza arevisar un desperfecto que habia en la lineatelefénica y no me
permitia mnedarme alnternet, o repar€; cuando kejé mi hijo menor se habia levantado,
le preparé @ desayuno, cinco minutos més tarde la misma seauencia cn mi hijo mayor,
sendos pedidos de compartir juegos con €los, llamé d hotel donde se encuentra
vacacionando mi madre en Santiago del Estero para wordinar la hora en que deboir a
buscarla aaeroparque, revisé un contrato de locacion pa un locd que debo firmar e
lunes, llamé a mi amigo Fede para wordinar ir a otra propiedad recientemente

desocupada para ver que mejoras hay que redizar, estoy esperando unllamado de mi

Dos horas. Lavida se desarrolla en forma vertiginosa. El famoso: "No paro unsegundo”
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El tiempo se ha onwertido en € recurso mas escaso, y ello conduce aque d

entrenamiento que mis habili dades requieren no se prodwzca y que me omporte en
gran medida en formaintuitiva.

Por otro lado, alo largo de mis once dios de vendedor, he ido acumulando experiencias
gue han ido moldeando mi manera de negociar y de reladonarme y que de dguna
manera me han ido estructurando. Esto hace que reacdone de determinadas maneras
ante dertas aditudes tipicas. Por gemplo, s siento que dguien me presiona, suelo
reaccionar agresivamente o ala defensiva, segun de quien se trate. Dificilmente dedique
una pausa para entender sus motivos.

Nuevamente d factor tiempo se encuentra presente, ya que en lavorégine labora diaria,
alin en épocas recesivas, larelacion con las personas pasa aser una mas de las mdilti ples
adividades aredi zar.

Sin embargo me resulta relativamente fadl conceptuali zar los beneficios que produciria
en mi vida ¢ mango completo y coordinado e las diferentes habili dades. Pero
conceptuali zarlo es una @sa, y otramuy diferente llevarlo alapradica

Creo que para poder mejorar mis diferentes competencias deberia redizar primero un
profundo replanteo y desaprehender un enorme caudal de receas adquiridas. De esa
manera cmenzar como unahogja en blanco las negociadones que se presenten.

De esa manera podé encarar las negociadones en forma més relgjada, y estar abierto a
las diferentes posibili dades que las mismas presenten.

Soy relativamente bueno a prepararme para negociar con mis clientes, aunque me
ayuda en gran medida que € tipo de negociadones que suel o reali zar son repetitivas. Es
dedr, conazco pa mi profesion mucha informaddn respedo del mercado, sus
jugadores, |0s precios que se mangjan, €etc.

En cambio, cuando debo regociar con mis pares o mis superiores por diferentes temas,
en més de unaocasion la arsiedad po resolver la situacion me lleva air anegociar sin
tener un acabado conacimiento del tema.

Esta ansiedad afecta mi comportamiento en general. Afecta mi cgpaddad de indagar,
por ende mi preparacion. Afedami mangjo de los tiempos. Me gusta terminar los temas
rapidoy pasar aotra msa.

Mas de una vez, a pesar de que la evidencia demuestra que debo esperar, me aesta
horrores esperar un llamado ola acton de la otra parte. Un método gue encontré para
resolver este tema es €l de establecer inmediatamente después de un contado cual es €l

siguiente momento en el que debo actuar, agendarlo y obligarme luego a respetar mi
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propiadedsion. Oye, hadendo estas reflexiones acao de descubrir que quiza € tiemp;g
no me dcanceporque yo mismo asi lo dspongo

Con € tiempo he ido mejorando mi cgpacidad de escucha. En mis primeras épocas de
vendedor me esforzaba por recitar mi speech a la perfecadn. No deseaba olvidar
mencionar ninguno & los beneficios de mi producto ni de mi compafiia, ni de establecer
todas las odiosas y para mi favorables comparadones con la mmpetencia. En muchas
ocasiones yo mismo poria en la mesa un tema escabroso gue luego complicéba la
operadon. Me llevé bastante tiempo comprender que me @nvenia escuchar y llevar la
negociadon pa dorde d cliente la proporia o desviarla hada terrenos més favorables.
Hoy mismo suelo encontrarme interrumpiendo a otro y hadendo unenorme esfuerzo
mental por detenerme einvitar a otro a seguir.

Encuentro muy dificil de resolver e escuchar sin redizar a mismo tiempo
razonamientos mentales con los cuales ir guiandola cnversacion hada donck prefiero.
Pradicamente no puedo evitarlo. Considero esto ura gran debilidad pues en muchos
casos me onduce aencerrarme en pasiciones que no resuelven e corflicto. Tiene que
ver también con la ansiedad de |a que hablaba previamente, que me impulsa aavanzar a
maés velocidad de larecomendada.

También suelo dstragme con e entorno y perder parte de la wmunicacién. No
solamente de lo que se dice, sino quza de gestos, aditudes, etc.

Deberé trabagjar mucho en este sentido pLes es quiza uno e mis mayores puntos débil es.
Vinculado a este tema se encuentra d de la percepcion del otro. Tiendo a dasificar en
muy pocos Mminutos a la persona ©n la que estoy tratando. Si bien generamente los
hedhos posteriores suelen darme la razén, en algunas ocasiones después de tratar un
tiempo me doy cuenta que mi impresioninicial fue equivocada d conocer mas de la otra
parte.

Todas estas debili dades confluyen finalmente en una disminucién de mi poder relativo
al sentarme n la otra parte, que condwce aprocesos de derre més polres, o0 mas
lentos.

Paredera en todcs los casos que si tuviera mas tiempo para razonar y para analizar €l
tema con cama, mi comportamiento seria diferente.

Lo que descubro en este instante es que d tiempo me mangja ami y a mis procesos
negociadores, en vez delainversa.

El tiempo se ha conwertido en una enorme presion.
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Quiz4 esta manera de pensar y actuar se deba en parte ami profesién. Mi éxito depende

de vender la mayor cantidad de equipos en e menor tiempo paible. Debo decir que la
vida atidiana potencia esta manera de aduar. Tratamos de obtener los mayores logros
en el menor tiempo paible. Pero esta aditud genera que no haga un adecuado manejo
del mismo y alimenta mi ansiedad, que a su vez produce polres procesos de
preparadén, fallas en la escucha, y por tanto los logros no se obtienen o se demora e
lograrlos contradiciendola fil osofia global .

Esto podia ser visualizado de la manera siguiente:

Necesidad de obtener mas
logros en menos tiempo

Pobre obtencion de
logros o demora en
conseguirlos

Ansiedad

Fall as en la escucha

Disminucion
del Poder
relativo

Pobre proceso
de preparadén

En este purto me veo a mi mismo “parado en € balcon’. Si bien més de unavez en e
pasado haebia detedado y hasta hice dgunas polres intentos de mangjar algunas de estas
falencias, que luego de transcurrido untiempo pasaban a olvido, nurta habia logrado
verlo como untodo.

Esto me induce apensar que debo hacer girar larueda en sentido contrario. Pasar de un
circulo vicioso aun circulo virtuoso.

Y la dave en la que debo porer énfasis es en primer lugar a dedicar tiempo a
organizarme, y despgar e sentimiento de que esto noes productivo, que asu vez me

genera angustia 0 sensacion ¢k pérdida de tiempo, y potencia mi ansiedad.
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Comprender esto significa un cambio muy profundo. Significa romper con \,ieja:s
estructuras muy aferradas en mi, no sélo en los procesos negociadores sno en lavision
global de mi vida. Significaun cambio de mentalidad. Un cambio de paradigma.
Nuncatan vigente d vigo refran: “voy despacio paque estoy apurado”.

Dedica tiempo ala preparadon, aindagar, ala escucha, a ponerme en e lugar del otro,
me mlocaa en unamejor pasicion. Dicho de otra manera, mi poder relativo aumentara.
Esta situadon me dard herramientas para generar procesos negociadores de mayor
riqueza, que cntribuirdn a derres més eficientes y mas productivos.

El objetivo alograr se podriarepresentar de la siguiente manera:
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Hasta ajui un razonamiento témico bestante simple que cmmienza on la utilizadc’)“;:
adeauada del tiempo. Pero, ¢cOmo mangar € tiempo e manera alecuada? Aqui es
donck debo porer especial énfasis, ya que garentemente en esto radica la solucion
fundamental. Penso que puedo lograrlo caminando lentamente y estableciendo
prioridades. Para dlo debo mantener claramente la vista fija en mis metas, teniendo wna
vision ce largo plazo. Administrando e tiempo cuidadosamente, €l proceso de mejora
comenzard afuncionar a debilit ar el factor limitativo (ausencia de tiempo)

Lograr este canbio requerira una cnstante revision e mis acaones, para pasar de la
incompetencia mnsciente (se que No s&, 0 que no pledo) ala mmpetencia inconsciente,
(transformarlo en habito). Siento que estoy en proceso de canbio, aunqgue requerira de

mi un esfuerzo importante.
Habilidades de Esteban

Hemos desarrollado las 7 habilidades que a nuestro criterio deberia posea un
negociador, como asi también, ura descripcion ce las diferentes formas de ver €
contexto en e cua se desenvuelve la negociacion. En esta seccdon, wy a describir
cuales n las fortalezas y debili dades que poseo como negociador y cuales n las
falencias mas importantes que he detedado en negociadones pasadas, para poder
comprender que acdones puedo tomar para mejorar mis habili dades y de esta manera
poder obtener mejores resultados. En este sentido, considero importante describir
previamente en que antexto me desenvuelvo dariamente. Actualmente, me desempefio
como Resporsable de Administraddn de 3 empresas cietarias en € negocio de los
medios de cmunicadon. Los ambitos en los cuales diariamente me excuentro

negociandosonlos sguientes:

» Negociacion con proveedores. este tipo de negociadones las subdvidiria en dos
tipos:
- Negociacion ke plazos de pago y lamoneda en que se cancda la operadén
(pesos, patamnes, lewp, etc.)
- Renegociadon de tarifas por los srvicios prestados o |os bienes a entregar

» Negociacion con € Gerente de Administradén, ¢l cual dependo, en cuanto a

las exigencias laborales y los tiempos de entrega
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» Negociacion con las distintas areas de la organizaddn en los tiempos de entrega
deinformadoén, taress, €etc.

» Otras negociadones personaes

La semana pasada en unseminario dictado pa Jm Selman, € orador pregunté en qué
usabamos nuestro tiempo y nos pidio que aignd&ramos un % del mismo en los
siguientes items:

v Tiempo en reuniones
v Tiempo hablando pa teléfono
v Tiempo escribiendo (incluye mail s)

v Tiempo leyendo (incluye mail s)

La onclusion fue que cas & 100% de mi tiempo lo utilizo para hablar con dras
personas y escucharlas. Es por €llo, que deddi enfocar el presente andlisis en relacion a

tres purtos claves:

» Reladdncon e tiempo
» Reladoncone mundo

» Reladdn conmigo mismo

Hadendo un andlisis de mi persona, he detectado las sguientes caracteristicas

personales:

* Ansiedad

* Degartodo @ra d find

e Hablar sin pensar

e Impulsivo

* Enagunos casos obstinado
* Engenera apresurado

» Desorganizado
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Cabe adarar, que mnsidero que tengo estas caraderisticas, pero he desarrollado muchg
herramientas para minimizarlas y creo haber logrado mucho en este aspedo, o que me
ha permitido tener mejores reladones con las personas. Mi familia ha notado este
cambio radical de lapersonalidad que tenia hace 15 afios con la que tengo ahora. Si bien
considero gue tengo atras caracteristicas personales que son muy importantes en mi vida
cotidiana, me pared6 importante destacar aguellas caraderisticas que puedo mejorar
para alqurir las habili dades descriptas en € presente trabgjo.

Mirandoel contexto, solo he detedado pocos factores externaos, a saber:

e [Escasez detiempo
e Actitudes delagente mn quen tengo aguntipo derelacion

 Contexto de aisisaduadl

Esto me lleva apensar que me falta mucho camino pa recorrer para desarrollar las 7
habili dades, pero como purto favorable veo que hoy estoy parando la pelota y por
suerte puedo ver estabrecha en lo que soy y lo que podria ser.

Si bien existen muchos gemplos en dona los factores externos impiden alcanzar
determinadas habili dades en ure negociacion determinada, como pa gemplo, hace un
mes atrés el Gerente de Administraddn me mando unmail 15 minutos antes de una
reunion que @ tenia programaday que no poda asistir y me dio pacainformadon sobre
el tema en cuestion y poco tiempo para prepararme. Estas stuadones pueden ocurrir
pero hay muchos eemplos en donc puedo prepararme y no lo estoy hadendo po una
limitaddn ke tiempo, en este instante estoy pensando rque @ tiempo siempre & una
limitadon en mi vida. Hace 2 meses pensaba que no tenia tiempo y entonces decidi
abandorer € curso de inglés paratener mastiempoy las 2 primeras semanas pensé que
habia encontrado la solucion a esta limitadon; sin embargo, hoy me encuentro de vuelta
conestalimitadon,la aua melleva apensar que dgo esta falandoen mi persona.

En genera me gustaria disporer de mas tiempo para eperimentar algunas
negociadonesy seguir aprendiendode la experiencia personal y me doy cuenta que esto
es conseauencia de una caaderistica personal que debo mejorar y que e “dgjar todo
para d final”, esperar atener la presion y luego aduar. Esto me lleva arepensar como

se suceden los hechos y se me ocurrio hacer un esquema, que seria d siguiente:
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Este gréfico me ayuda aver que lalimitadon dal tiempo es € fador més importante que
obstaauliza desarrollar las habilidades negociadoras y ésta limitaddn se vid
profundzada hace 2 semanas atras debido a una reestructuracion sufrida en la
Compafia donce estoy trabajando aduamente y me obligoé a postergar un seminario en
la faaultad, ruevamente por la limitadon ce tiempo. Estoy viendo g s no adud
inmediatamente sobre este factor, dentro de 2 meses me va apasar lo mismo que me
pasd cuando abandore inglés y el problema sigue estando. En este sentido, e deddo
cambiar de aditud y revisar lalimitaddn detiempoy ver en qué estoy usando el mismo
y me estoy dando cuenta que gran parte del tiempo lo utili zo en tareas que no deberia
estar redlizando. A su vez, revisando los procesos de Administradon, me doy cuenta
gue muchas tareas que redizan compafieros de trabajo que me reportan no tienen
utilidad para la organizadon. Esto me lleva apensar que e necesario parar la pelotay
ver gue & lo que esta pasando. En este sentido, creo que tengo gue delegar mas taress,
revisar la lista de prioridades, dividir los trabajos grandes en tareas manejables, revisar
las tareas que se redizan y encontrar una forma mas rgpida (muchas de las tareas %
hacen paque siempre se han hecho ce esa manera en e pasado). Un purto que tengo
gue canbiar es que tengo la costumbre de enpezar atrabagjar conlo que mas me gustay
degjar 1o més complicado para € final; para mejorar este purto voy a amar mi dia de
manera tal de redizar los trabgjos méas dificiles en los momentos de méaxima

concentradon, mayor eficienciay en los periodacs que tengo menas interrupciones.
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Un aspedo que considero importante y que me ayuda asacar estas conclusiones es que
poseo ura vision global de la organizad6n'y como se reladonan las areas dentro de la
misma. Creo qe estoy més cerca de tener una vision sistémica (vision global) y lo que
me falta mucho camino pa recorrer es desarrollar las habili dades negociadoras para
pocer llegar a ser un negociador con uravision integrada.

Si bien considero que estoy mas cerca de tener una vision sistémica, reconazco que hay
muchaos aspedos que tengo que mejorar para lograr esta vision, como pa ejemplo, hace
2 semanas atrés lia awlpar ala gestion ce una enpresa en la que se tercerizan ciertas
tareas administrativas y no poda ver que por mas que la aulpa la tenga un tercero, €
problema sigue estando pesente, una vez que pude ver esto genere una reunion para
solucionar € problema. Esta aditud me permitié dvidarme del problema porque fue
resuelto, mientras que de no heber tomado esta actdn iba aestar protestando que d
problema estaba eiba aculpar a un tercero. En este sentido, me ayudo la ledura del
libro La quinta Disciplina y en espedal la siguiente frase: “El pensamiento sistémico
muestra que no hay nada externo; nosotros y la causa de nuestros problemas formamos
parte de un solo sistema”.

Con respedo a las habili dades negociadoras, considero que es donce mas tengo pa
aprender y experimentar, creo que en genera las 7 habili dades descriptas en esta Tesina
se acuentran intimamente reladonadas entre si. Si bien existen témicas para
desarroll ar estas habili dades, creo que esimportante reconacer que € un campo gLe me
falta experimentar através de futuras negociaciones.

Con respedo a la habilidad de prepararse, creo que he avanzado con unfador que
obstaauli zaba que pueda prepararme para una negociacién, como lo es la limitaddn e
tiempo. A partir de la observacion descripta en esta tesina, considero que puedo
empezar areoorrer esta habili dad.

La habili dad de indagar creo que es muy importante de glicar en lanegociaddny creo
que me fata mucho por desarrollar en esta habili dad. La misma estd muy relacionada
con saber escuchar, ya que € fin de hacer preguntas es detedar las necesidades de la
otra parte y asi poder comprender € juego que estamos jugando. Creo que & muy
importante “estar presente” en la negociadon, los que nos permite ponernocs en los
zapatos del otro (Empatiay Sinergia) y también ncs permitird desarroll ar la habili dad de
Subir a Balcony Cerrar con éxito lanegociadén.

En muchas negociadones me pasa que soy estructurado en dvidir la naranja ala mitad

y nome doy cuenta que adquiriendo estas habili dades me puedo dar cuenta que tal vez a
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la otra parte le interese la cascara 'y me puedo quedar con lo de aentro (en algunc:
casos esta va a ser la mejor opcidn, pero st no poeamos estas habilidades no nes
dariamos cuenta).

Creo que un purio de partida es poder concentrarme plenamente en 1o que estoy
hadendo, muchas veces me pasa que por gemplo cuando estoy comiendo, estar
pensando en 1o que voy a hacer después de comer (g. Fumar un cigarrillo mirando
television) o cuando heblo con alguien estoy pensando en que preguntar luego o
responcer antes de que termine, esto me impide escuchar 1o que esté diciendo en ese
momento. Esto me reauerda una frase de Edward de Bona “Por saber defender bien sus
purtos de vista, las personas caen en la trampa de la inteligencia, que les impide
escuchar ideas mejores’.

En muchas ocasiones aduo impulsivamente y esta actitud puede no beneficiar en alguna
negociadon en particular, esta aditud impulsiva puede hacer que hable un minuto antes
de haber pensado lo que voy a decir y luego me arrepiento de 1o que dije. Esto lo
resumiria en tres frases:

- Silos hombres han naddo con 2 gos, 2 agas y una solalengua, es porque se debe

escuchar y mirar 2 veces antes de hablar — Madame de Sevigné
- Més vae una paabra atiempo qe den a destiempo — Miguel de Cervantes
Saavedra.
- Muchas veces ® arrepiente uno & haber hablado, y ninguna de haber cdlado -

Simoénides

Creo gue en este momento, es interesante detenerme en e manejo de las reladones con
las personas. Hay estudios que han demostrado que ain en ramos témicos como la
ingenieria, sdlo e 15% del éxito de cala profesional se debe d conocimiento témico, y
el 85% restante se debe ala habilidad en Ingenieria humana, la persondidad y la
cgpacidad pera tratar con las personas. Creo gue estos porcentgjes merecen gue nos
detengamos uncs minutos en las relaciones personales y considero que e muy
importante que nos relacionemos ensible y adeauadamente @n las personas. En este
sentido, ura herramienta interesante es la Inteligencia Emocional, que se desarroll 6
cuando vimos la habili dad de Empatiay Sinergia. En general, me doy cuenta que dedico
poco tiempo para grovechar esta herramienta y me estoy perdiendo e todas las

habili dades que esta herramienta brinda, como la “aittoconciencia” o conccimiento de
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mi mismo y esto me va a permitir conacer mis propias debilidades y hacer ur;;
evaluadon correda de mis propias fuerzas.

“El cerébro humano es increiblemente capaz cuando se trata de asorber una gran
cantidad de informadon, el de aimilarla cn rapidez y de producir la mejor solucion.
Esto es adgo pasitivo, cuando se trata de tomar decisiones durante una emergencia y
bajo presion. Pero, desgradadamente, €l tomar dedsiones rdpidas a menudo puede
impedirnos encontrar soluciones mas efedivas y duraderas’. Me pared6 importante
transcribir este parrafo debido a que ayer tuve una experiencia en donae estuve apurto
de tomar una decision e iba asolucionar un groblema en € corto pazo pero poda
trag apargiado un poblema n los auditores corporativos en el mediano dazo. Creo
gue esto sucede por trabgjar bajo presion y apagando incendios, pero me tomé uncs
minutos para analizar la situadén y busgqué mas informadon para tomar la decision
(revisar las pdliticas y procedimientos internos) y me di cuenta que hoy estoy apagando
incendios y muchos de dlos ©n pgrovocados por no adoptar por lamejor dedsién en e
pasado.Y me pregurnté: ¢No deberiaparar lapelota? ¢Serd que estoy aprendiendd?

Me gustaria hacerme dgunas preguntas, para detenerme apensar:

> ¢Como hacemos paratener una mnciencia exadade lo que nos esta pasando (en
el cuerpo) y qué estamos sntiendo (en la mente)?

» ¢Cudles Dn los agentes desencadenantes que me producen irritadon? Z0mo
puedo controlarla?

> ¢Por qué me resulta tan dficil explorar los intereses y necesidades de los otros
negociadores?

» ¢De qué forma se puede lograr una mejor solucion? ¢Qué e lo que me eta
fatandd? ¢Qué no estoy vienda?

> ¢Por qué se hadesarrollado un regocio de mediadon oarbitrgje como unmedio
aternativo para solucionar los conflictos?¢Sera que no somos cgpaces de Il egar
a un aauerdo entre las partes y necesitamos a un tercero que se suba d
balcdn?¢No es conveniente desarroll ar estas habili dades para evitar € costo de
untercero?

» ¢Cud ese problemaque quiero resolver? ¢Cud es €l objetivo final?

» ¢Estoy viendo € juego desde la platea ®mo un olservador pasivo o cesde €
campo como un olservador activo?

31



Maestria en
Direcddn de Empresas
Universidad dl CEMA =

ol

El camino qe he recrrido hadendo esta Tesina, me ha dado algunas respuestas a estos

interrogantes y 10s proximos pasos a seguir van a ser 1os sguientes:

*
°e

*
°e

Desarrollar la habilidad de escuchar, que me permitira explorar 1os intereses y
necesidades de la ntraparte. Debo ser mas abierto en la negociacion y no
cararme en mMis propios purtos de vista, que generamente, me impiden
escuchar. A veces, estoy convencido que tengo larazény que la otra parte esti
equivocada y esto es un olstaaulo para que pueda escuchar y me preocupo for
convencer alaotra parte o sdlo escucholo que me onviene.

Ser consciente que la Unica forma de detectar los intereses de la otra parte es
desarrollando la habilidad de indagar, pero gque por més que haga muchas
preguntas no me aegura el éxito en la negociaddn, debo hacer preguntas
inteli gentes pero saber escuchar para utili zar lainformadén del otro ami favor.
Reoordar la historia de las naranjas, saber detedar que ala otra parte le interesa
hace un duce de naranja y proporerle que se quede @n toda la c&caray a
cambio ncs entregue todas las pul pas.

Muchas veces me preocupaba por desarrollar |a habilidad de hablar, sin darme
cuenta que necesito desarroll ar la habili dad de escuchar

Estar presente en las negociaciones y aprender de los adertos y de los errores de
los demés y posteriormente andizar la negociaddn para que me sirva de
experiencia para reuniones futuras. Buscar un aauerdo alternativo que seamejor
para anbas partes. Hay mucho para grender tanto del éxito como del fracaso de
las personas.

En agunas negociadones buscar un socio que pueda gortar una segunda
miraday tratar de subir al balcon.

Debo andlizar cuales n las emociones negativas que se interponen para que
pueda dcanzar una negociacion més efediva. A priori, considero que lairay €
orgull o son emociones que debo controlar mejor. Debo controlar mis emociones
y responckr “sin porerme ala defensiva”

Tengo que solucionar el problema de la limitadon de tiempo pera poder asumir
un compromiso de prepararme para las negociadones, vencer la ansiedad de
resolver los problemas rgpidamente aiando en alguncs casos requiere un tiempo

para evaluar la dternativa mas conveniente. Hacerme tiempo pera prepararme
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me va aayudar a tener claro cual es e objetivo final y que problema quiero

resolver y no desviarme de mis objetivos.

V - Video de negociacion delos participantes

Se aljunta en unvideo lafilmacion de dos negociadones redizada por 10s participantes

de esta Tesina, en e Anexo VIl se transcriben los casos negociados:

e Caso PMA: negociadon ce indemnizadon laboral, los participantes no Il egaron
aunaaerdo

e Caso BCG: negociacion ce supervision ce tareas laborales.

Los mismos srvieron ce ayuda en €l proceso de autoandlisis.

VI - Conclusion

A lolargo celapreparaddn cela Tesina, nos hemos dado cuenta que existen dferentes

maneras de observar nuestras reali dades.

El proceso ncs hallevado pa € siguiente canino:

1. Dedicamos un tiempo a pensar en profunddad respecto de nuestras
habili dades

2. Descubrimos algunas falencias
Comprendimos laforma en que |as habili dades se interrelacionan

4. Detedamos la dave a modfica dentro del proceso de manera de

transformar € ciclo de vicioso avirtuoso

Si bien no existen recdas universales 0 méagicas para mejorar nuestras
habili dades, recomendamos al lector transitar este camino, ce manera que

cada uno pueda profundzar en sus diferentes capaddades.

33



Maestria en
Direcddn de Empresas
Univesidad cdl CEMA

Tenga en cuenta que esto no generard solamente un cambio en usted, sino

que modificard sustanciamente ¢ mundo qe |o rodea.

Este trabajo nos ha servido para parar la pelota y darnos cuenta de nuestras falencias en
lanegociacion

Proporemos al ledor detectar sus falencias y no cae en la trampa del “ yo lo s2”

Consideramos que no existe una receta Unica, sino qe lo importante es, habiendo
detedado las propias falencias, disminuirlas con la experiencia en las sucesivas
negociadones. No hay respuestas fadles que se gusten a cda necesidad de

negociadén, pero si existen algunas principios importantes que nos ayudaran a ser mas

efedivos.
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VII - Abriendo nuevos caminos

El proceso de latesina anplié nuestra percepcion e la realidad. Nos hicimos algunos
cuestionamientos, exploramos en opniones genas, y generamos algunas respuestas.
Detallamos habili dades, investigamos diferentes enfoques y autoanalizamos nuestras
virtudes y defectos.

Pero ahora surgen nuevos interrogantes: ¢como aprender en forma continua de nuestras
experiencias personales? ¢podemos enfocar la realidad desde otros enfoques?, ¢cOmo
vamos a utili zar 1o aprendido en la tesina? y ¢qué nuevos desafios nos propondemos?,
¢podemos extender estas dudas a otras &reas de nuestras vidas?,

Ahora nos planteamos qué sentido tiene hacerncs estas preguntas, a encontrarnos en
nuestro entorno con unestado e &imo de resignacion bestante generalizado, a caisa
delasituadonadual de nuestro pais. Escuchamos a menudo ura conversadon qte dice:
"Todo esta mal, yo quisiera que todo fuera diferente, pero no puedo hacer nada para
gue lasituadén cambie"

Estas preguntas nos deben ayudar a salir del "quisiera’ (deseo) para pasar a la accion
(redidad). Bajar delaplateay entrar en €l campo ce juego.

No puedo hacer nadaimplicaresignadon. Para mejorar se puede pensar paositivamente y
creer que no es impaosible, pensar que eiste una posibilidad (crear e futuro como ura
paosibili dad), La mayoria de las cosas que son redes hoy, se originaron como algo que
eraimposible en algiin momento del pasado (internet, cdulares, clonacion, etc).

Amigo ledor, este cambio requiere mwmpromiso. EI compromiso es una acion qe
puede cambiar € futuro, crea algo que anteriormente no existia.

"Compromiso es lo gue transforma una promesa en redidad. Es hacerse del tiempo
cuando nolo hay. Es el poder de canbiar |as cosas.”

Sheason Lehman

"Las personas razonables ® alaptan a las circunstancias. Las irrazonables adaptan las
circunstancias asi mismas. El progreso depende de las personas irrazonables’

George Bernard Shaw
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VIII - Anexos

PMA (A)

JOHN ADAMS (Julio)
Socio Senior

Public Management Asciates

Usted es un socio senior de Public Management Asciates, ura importante firma de
consulting especializada en clientes del sedor publico, con sede en Washington D.C. La
firma se ha ganado un pesto al servicio del Gobierno Federal, estados y municipios en
una anplia variedad de canpaos -como transportes, educacion. Y sistemas de defensa.
Usted ha trabagjado en PMA durante 10 afios, en este tiempo los beneficios han pasado
de $3 a $30millones de ddares. En € periodo 198-85, pa primera vez, los beneficios
de PMA han descendido ligeramente debido alos recortes de la Administrad 6n Reagan.
Como socio senior, usted supervisa todas las actividades excepto las que se refieren a
Pentagono. Disfruta enormemente @n su trabajo. Usted es propietario de una caay sus
hijos van a colegio en Washington D.C. El principal respaldo de PMA es 31 presidente
y fundador, Carl Wilson, ura persona volurntariosa, egocéntrica 'y muy autocréatica Le
atemoriza austed y alos demas. En varias ocasiones ha mnsiderado wsted la posibili dad
de irse de la empresa, pero a Wilson solo le faltan 5 afios para retirarse y los ingresos
gue usted percibe de $200.000,incluidas borificadones, le dejan "cubierto”. Usted lo
aceta omo uraredidad préctica pero desagradable, de su vida.

Aunqgle en general trata de no pensar en estos aspectos poco agradables, hay hechas,
como € gue etad apurto de afrontar, que se los recuerda. La situacion ce hoy es
espedamente desagradable.

A finales de 1983, Carl Wilson convacd ura reunidén para tratar de la entrada en €l
mercado de la direcddn e hospitales. Desde que d Gobierno federa establedd sus
esquemas de reanbolso con una planes referidos a una base fija de predos, las
instituciones médicas % han convertido en un mercado creciente y lucrativo para los
consultores. PMA no tenia ninguna experiencia en este canpo, sin embargo, con €l
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apremio de los recortes federales por un lado, y por otro con las opatunidades d(;
mercado en expansion ce ladirecddn haspitalaria parecia una orientad én razonable.
Wilson, personalmente, dirigié la busqueda de una persona que iniciara esta actividad.
Selecdond a Laura Wong, que estaba en 2° curso de MBA en Stanford, y le hizo ura
oferta. Laura Wong, de 32 afios, pareda la candidata ided con 4 afios de experiencia
como administradora de hospital y 4 afios montando ura pequefia empresa de
consultores de instituciones medices. El interés de Wilson pa contratar a Laura
aumento al saber que tenia una oferta de Mc Kinsey.

El contrato de Laura era por un afio duante d cua pondia en marcha este proyecto. Su
sdlario se fij6 en $48.000el primer afio, con ura borificadon omiona del 30% s
conseguia fadurar € primer aflo $500.000Ademas Laura pidié prestados a PMA $
10.000 p@ra tradadarse de California a Boston. El préstamo seria perdonado si no
degjabala anpresa dentro del primer afio de contrato. Hoy 1 de aril de 1985,le gustaria
poder despedir a Laura.

Cuando llegd Laura, ya existia d consenso de que PMA debia aordar el mercado
hospitalario con cautela. En cierto modo esto contrastaba @n la naturaleza ayresiva de
Wilson, y, pa otra parte, esto representaba @ esfuerzo, no visible, de otros directivos
paraimpedir unanueva actividad que podria disminuir 10s reaursos.

Laura no conccia esta aditud cuando llego. (Ni usted ni Carl querian” desmotivarla').
Por € contrario, se le animd de distintas maneras a "probar" que @ mercado existia
antes de que PMA invirtiera en é, contratara personal, etc. Laura haido mostrando cada
vez més 2 descontento desde que en enero de 1985 dce que perdié un contrato de
$400.000en Atlanta porque PMA no dsponia de suficiente personal. Aungle €l
descontento de Laura esta parcialmente justificado, la verdad es que no ha mnseguido
convencer a Wilson y, ademas no ha mnseguido establecer buenas relaciones con sus
compafieros de otras aress rivales. Ellos desmerecan continuamente sus proyectos ante
Wil son.

Los acontedmientos redentes le han llevado a usted a una aisis. Entre otras cosas
implica dertos riesgos para su carrera. Hace unas cuantas $manas, Lauratuvo unserio
enfrentamiento con Wilson, incumpliendo la primera regla de PMA (nunca decirle a
Wilson gLe estd equivocado), le contd todo sobre los problemas de su trabgjo. Wilson
irrumpié furioso en su dficinay le ordend "jdeshagase de esa mujer!. Segun Wilson es

deusted y no ce é laresponsabili dad de haberse introducido en el area hospitalariay de
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haber contratado a Laura Wong. Usted tratd de recordarle aWilson lo gue en redi dad“
ocurrid, pero se puso furioso y salié dando un rtazo.

Lo méas fadl parausted es conseguir que Laura se vaya. Quiza pueda incitarle aque dla
se vaya reprochandde los fallos que ha tenido en su actividad. Se ha mantenido
reservada y puede ser vulnerable. Si se vatendra que devolver los $10000 @l traslado.
Esto complaceia aCarl, € cua es muy sensible alos temas de dinero y lo consideraria
como urarespuesta alamanera en que Laurase amportd con €.

Es evidente que usted quedara mejor ante Wilson si ella se va @n los menores gastos y
problemas posibles. PMA esta en estos momentos en una fase agresiva de reduccion de
gastos y la marcha de Laura representaria un gan beneficio en este sentido. Por otra
parte, seguin las conversadones mantenidas con la oficina de persona y con el consgo,
usted sabe que Laura podria decidir quedarse sentada tranquil amente sin hacer nada los
proximos 5 meses cobrando su sueldo. Hasta aora no ha mnseguido pradicamente
ninguna faduradon y esto hace que seaimpaosible encargarle trabgjo en dras &reas.
Ademas podia querdlarse @ntra PMA por discriminadon e incumplimiento de
contrato. Aunque @ consgo noesta seguro de su éxito en los triburales, e mero hecho
de hacer que Wilson dedare ante un tribunal (ademés de mala prensa aite los clientes
del Gohierno Federal) podiasignificar € fin de su carrera en PMA

Usted ha hecho que los abogados informen a Wilson e lo que significaria un deito
contra LauraWong. El sabe que le mstaria $90.000y confia en usted para que mncluya
el despido con el menor gasto pasible. Par usted ester es un trabagjo desagradable pero
necesario que refleja d lado aculto de la vida empresaria. No olstante, usted esta

preparado pera enfrentarse vali entemente cn Laura, y luego, pedirle perdon.

PMA (B)
LAURA WONG (Esteban)
Administradora de Hospital

Public Management Assciates

Dentro de uncs minutos va areunirse on su jefe inmediato, John Adams. Su intencion
esdegar suempleo. Es muy delicado acabar este asunto.

Haceun afo, estando en 2° curso del MBA en Stanford, la vida pareda mucho menaos
complicada. Usted tenia muchas opatunidades de trabgo incluyendo dertas de

McKinsey y Goldman Sachs, todas ellas superioresa$ 60.000a afio.
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PMA es una destacada empresa de consulting espedalizada en clientes del sedor
publico. Situada en Washington D.C. se ha ganado un pesto a servicio del Gobierno

Federal, estados y municipios en un campo muy amplio — transportes, educadon y
sistemas de defensa. Sin embargo, la eanpresa no ha desarrollado actividades en €l
campo ¢k la administradén haospitalaria. Durante los Ultimos 4 afios desde que €
gobierno establecié sus esquemas de reembolso con uncs pluses referidos a una base
fija de precios, se han gercido fuertes presiones obre los hospitales y otras
ingtituciones médicas para mantener bagjos los predos. Esto ha hecho que aezca la
demanda de asesoramiento. A finales de 1983, e Presidente de PMA, Carl Wilson,
deddio penetrar agresivamente en este mercado. Después de una amplia investigacion
le pidieron a usted que se encargara del asunto. La base de la seleccidn fue su adeauada
compenetracion con la fil osofia de la anpresa, su reciente MBA y su experiencia previa
gue incluia 4 afos como administradora de hospital y 4 afios como fundadora de una
pequeiia enpresa de consulti ng de hospitales.

PMA ofredd uranegociacion dficil. La ofertade salario erade $ 48.000,por debajo de
las otras dternativas, pero PMA le ofreda una bonificadon dal 30% del sueldo anual
segun la facturadon olienida @wn un minimo de $ 500.000y, lo que e maés
significaivo, le dieron libertad paraformar un equipo einiciar la adividad. En conjunto
el trabgo combinaba la seguridad que proporciona una empresa ya establedda y el
riesgo de anprender algo nuevo.

Las cosas no funcionaron. A lo largo de 1984 las agencias Federales (de las que
dependen la mayoria de los beneficios de PMA) se vieron sometidas a los recortes de la
Administradén Reagan. Por primera vez en 10 afios los beneficios de la enpresa (de
uncs $ 30 millones aproximadamente) disminuyeron ligeramente. Ademés usted se ha
enterado de que aando Carl Wilson “conquista” aun candidato (especiamente los que
como usted tienen ofertas de empresas rivales) se siente satisfecho en su “ego”. Wilson
tiene fama de ofrecer propuestas en cualquier cosa mntal de ‘ganar”.

Desde que usted llegd & 1 de septiembre de 1984, Carl Wilson (a quien usted considera
una persona caismatica pero muy autocratico) decidié pa motivos fiscdes, o pa otras
razones, frenar la entrada en e mercado de hospitales. Esto no le fue cmunicado
persondmente. Pero después de dguncs meses de tratar de conseguir algun contrato,
establecer una estrategiay unas prioridades, se hizo evidente lafalta de entusiasmo.

Su jefe inmediato, John Adams, aunque se mostraba exteriormente agradable y

simpaético, parece estar asustado, como los demas cios, de lasiras del Presidente y no
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esta dispuesto a defender su causa. También se ha entrevistado wsted dredamente @n

Carl Wilson y ha sido una auténtica batalla. Wilson es un maestro en delegar las
resporsabilidades. La experiencia ha sido todo un gemplo: “usted consigue d
candidato” dijo al principio “y luego yo le wnsigo € presupuesto”. Despues de
examinar varios potenciales proyedos cmabid su postura y dijo “aseguremos un ben
cliente aites de ntratar todo un equipo’. Hace unas smanas tuvo wsted un
enfrentamiento con Wilson en e gue llegaron alevantarse la voz. Usted le reprochd que
no respaldaba d proyecto y é le echd a usted la alpa. En conjunto, estos sis meses
han sido frustantes, la han dejado con menos confianza en si mismay con menos fe en
los demés.

A principios de enero de 1985, después de perder una operaddn de consulting de $
400.000 pofdtade goyo interno, wted deddio dgjar PMA. Sin embargo como en la
empresa hay mucho cotilleo (debido a las sparadones tan finas que hay entre los
distintos departamentos) ha tenido que llevar sus gestiones en e mayor secreto. El
pasado 21 & marzo acepté untrabajo con uraimportante inmobili aria. Trabgjara usted
en uraoficina en Boston.

La cuestion ahora, es como sdlir de PMA. Aungle parezca sencillo usted aceptdé un
préstamo de $ 10.000 pratrasiadarse desde California aWashington D.C. Esto debe ser
devuelto, segiin € contrato, si usted se va antes de un afio. El otro purto importante es
gue tiene usted uncontrato garantizado pa un afo, con su sueldo adual.

Usted sabe que se plantean algunas preguntas. ¢debe irse 0 es megjor esperar a que la
eden?, ¢puede mnseguir que le descuenten parte de la deuda? La tensidén psicolbgica
de aguantar hasta agosto le pareceinsopartable. Usted sospecha que la enpresa estaria
encantada de liberarse de usted paque su sueldo es alto y no ha produwcido keneficiosy
ademés han puesto en marcha un programa de reducdén e astes. Por otra parte, Carl
Wilson es vengativo y dicen que se toma cmo asunto personal € que dguno ce sus
colaboradores le degje.

Va a atrar en € despacho ce John. Usted sabe que no sélo debe negociar con € sino

gue, en caso ce llegar aun acuerdo, debe cnvencerle de que hable con Carl Wil son.

Este caso fue preparado por Richard T. Pascade como base de una discusion de clase. El incidente, aunque basado en situaciones
reales en varias empresas, es totalmente ficticio. Empresas y nombres n meramente ilustrativos. Prohibida la reproduccién sin
permiso del autor.
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BOSTON CONSULTING GROUP A

SAM MOWBRY (Esteban)
Vicepresidente

Usted esta sentado en su dficina esperandola llegada de uno de sus consultores jovenes,
Betty Jonson. El sdbado €lla le llam6 a usted para mncertar una atrevista para esta
mafiana aprimera hora. Usted ha llegado temprano para pensar la reunion. Betty es una
asociada relativamente nueva que se unié alafirma d afo pasado. Ell a demuestra tener
grandes cuadidades. Lo que sobre todo recesita es mayor madurez y experiencia. Le
reauerda a su propia hija se dtera fAdlmente y tienda a echar la alpa de sus
inseguridades a otros.

Uno ck los mayores problemas que presentan |os jovenes asociados es que tratan de
llevar cada situad6n como s se tratara de un caso en la escuela de negocios y carecen
de laperspedivay €l juicio necesarios para saber cuando deben interpretar, un poco, e
libro de texto. Betty, como muchos jévenes asociados, necesita hacer sus deberes con
cuidado para evitar sobresaltos y apuros;, podia usar € trabajo para presentar sus
cgpacidades.

En términos generales, usted se siente frustrado pa la inexperiencia de los nuevos
colaboradores contratados por BCG. Su formacion noles prepara para ¢ mundored, y
todos carecen del aspedo “maduro” que caisa una impresion favorable en los clientes.

Esto resulta espedamente preocupante ya que se ha criticado a BCG por ser demasiado
fuerte en & andlisis y débil en los criterios de organizaddn. Muchas, como ocurre @n
Betty, tienden a interrumpir con cierta frecuencia alos clientes. Y lo que ain empeora
mas las stuadones es que pasan de un empleo a otro. No acaba usted de ensefiar a un
colaborador cuandotiene que empezar con dro. Usted harecomendado qLe se @mntraten
colaboradores con wna experiencia en laindustriade 3 a5 afios y que no se les permita
trabgjar primero con unVicepresidente y luego con dro. Hasta @hora estas propuestas
no han tenido éxito. Redentemente ha habido das ocasiones en que hatenido qgte llamar
laatencion a Betty — una el jueves durante la reunion con Bauxita Internacional y otra d
viernes, duante la visita a Productos Davis, un pequeiio cliente del que dla e
responsable.

Usted habia asistido a su presentadon de diente a Bauxita Internadonal. Las cosas

fueron ben las dos primeras horas. Era evidente que Tony Anthony, otro colaborador,
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habia hedho sus deberes y estaba bien preparado. Betty parecia estar bien preparadg
también, aunqte tal vez estaba dgo rigiday un pao pesada @n la jerga técnica Estas
eran solo ures impresiones vagas, ya que usted estuvo ausente de la habitadén duante
gran parte de su presentadon atendiendo ura llamada telefonica urgente. Sin embargo,
cuando se present6 el sistema de @ntrol de inventario, se hizo evidente que ni Betty ni
Tony estaban al corriente de las Ultimas témicas usadas en industrias de extracdon, las
cuales ® basan en un muestreo estadistico de las pilas de mena dmacenadas en
locdizadones clave.

Béasicamente, el nuevo método simplificaba mucho larecgida de datos y resulta exado
dentro del 3 pa ciento perala mayoria de los usuarios. Usted comprendio que no tenia
més remedio qLe intervenir y ofrecer alos diredivos de Bauxita esta nueva dternativa
Cuandolos diredivos empezaron a discutir entre dlos y empezaron a hacer preguntas a
Betty, usted penso que o mejor seria que dla saliera de la habitadon. Como era casi la
hora de comer, le pidié que fuera a ©mprobar los preparativos. Usted continud
explicando las nuevas témicas. Findmente, los diredivos licitaron algo més de
tiempo para pensarselo y no se wnsiguio cearar laoperadon en aquellaocasion.

El viernes acompanio usted a Betty a una visita aun pequefio cliente, Productos Davis.
Concce d propietario, Jim Davis, desde hace @iosy trato de que Betty establedera una
buena reladon con é. Aunque BCG rara vez trata con pequefias empresas, Productos
Davis es una mpafia muy agresiva y adtamente competitivaa Han sido
extremadamente @mpetitivos en el mercado y han olienido mayores beneficios a otros
del mismo ramo. Considera aJim Davis un amigo personal y ha compartido con é
aonteamientos ociales en muchas ocasiones.

Betty habia amnvencido a Davis para anprender un ambicioso programa de expansion
de planta como parte de su plan estratégico de dnco afos destinado a catar nuevos
mercados. Al embarcarse en ello, se fue haciendo cada vez més evidente que pedir
préstamos para financiar una nueva planta 'y un nuevo equipo iba aresultar més caro de
lo previsto. Si bien Productos Davis puede drontar 1os costes adicionales, la firma se
predade ser la gue mayores beneficios oltiene en laindustria.

Redentemente, usted asistié a un seminario sobre mercado monetario y pudo escuchar
argumentos bastante nvincentes bre d paosible descenso de los indices de interés el
proximo trimestre. Comentd esta informadon con Betty y Jim Davis en la reunion.
Usted consideré muy desafortunado que Betty no estuviera d corriente de este tema.

Lamentablemente, tuvo que irse pocos minutos después para tomar €l vuelo de las dos,
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y no sabe @dmo habra afedado esa informaddn a los planes de Davis para su programé
de expansién e planta.

Su préximo compromiso importante es un estudio para Continental Can. Betty es unade
las tres personas que forman € equipo. La primera presentadon a cliente esta fijada
para & 12 de octubre, dentro de seis meses.

Betty entra en su dficina

BOSTON CONSULTING GROUP B
BETTY JOHNSON (Julio)

Consultor

Es lunes por la mafiana y usted va aencontrarse on su jefe, Sam Mowbry, Director
Senior de Contratos y uno de los scios del Boston Consulting Group. Alguncs
aontedmientos de la semana anterior le han obligdo a llamar a Sam y concertar una
entrevista mn €. Usted considera que es dominante y condescendiente - y en diversas
ocasiones le ha hecho comentarios que, en cierto modo, estan dafiando seriamente su
credibili dad y confianza en si misma.

Esta usted enfadado pa dos situadonel que se prodyeron la semana pasada. La primera
sucedié duante una reuniébn con uno @ sus clientes mas importantes, Bauxita
internadonal, el pasado jueves. Usted y otro colaborador, Tony Anthony, habian fijado
y planealo lareunion. Se habia estableddo la agenda; ambaos habian trabajado muchoy
muy duramente para desarrollar un complgjo sistema de @ntrol de inventario de las
pilas aimacenadas de Bauxita. Los miembros mas influyentes del equipo drectivo de
Bauxita habian sido entrevistados. Usted invité a Sam a la reunién paque se sentia
orgull osa de su presentadon.

Lareunion empezd hien aunque Sam se perdi6 gran parte de su presentadon a caisa de
una llamada telefénica Los dos primeros elementos del temario fueron aceptados casi
sin dscusion. Pero cuando empez0 la presentaddn del tercero, Sam volvio a eitrar,
escuchd brevemente, interrumpio y manifesto su desaauerdo con € método que usted y
Tony habian dofreddo. A continuacion, procedid a venderles un ruevo concepto de

control, basado en un muestreo estadistico de varias pil as representativas, en lugar de
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seguir segun sus propias palabras, "con unsistema mas pesado y detallado de recogidg
de datos'

Al surgir el desacuerdo entre los directivos acercadel método a seguir, Sam le indico a
usted que fuese a @mprobar |os preparativos de la ammida. Durante la comida, se enterd
usted de que la reunién acabo sin qle los diredivos de Bauxita llegaran a un acuerdo
sobre d sistema de ntrol de inventario. Para dcanzar uno e sus objetivos de
redizadon para ester afo, es necesario que mnsiga que este diente entre en la fase de
implantadon e este programa.

Al dia siguiente, viernes, Sam la acompafno en una visita aProductos Davis, un cliente
pequefio. Jim Davis, € propietario es un vigjo amigo ce Sam. También es unindividuo
con e que le ha mstado establecer una buena reladon. Oficialmente, usted es el
principal contado con BCG. Uno de los temas que tuvo gte discutir fue su programa de
cinco anos de expansion ke planta. Le habia mnvencido previamente de la necesidad de
embarcarse en esta inversién ce capital s queria lograr los ambicioso oljetivos de
cgptadon de mercado que se habian fijado en € plan estratégico que anbos habian
elaborado en ura ocasion anterior. Sin embargo, Davis habia tropezado con dficultades
para encontrar capital barato para la expansion. Si bien e banco estéa dispuesto a
concederle d préstamo, los intereses le han hecho cambiar de idea.

Usted estaba segura de que Davis poda drontar € préstamo incluso con intereses altos.
Una de las debili dades de Davis es "contar hasta la Ultima peseta’ usted argumentd que
las conseauencias de demorar la expansion serian mucho peores debido a los costes més
altos de @mnstrucdony la pérdida de cgptadon de mercado cebido alas limitadones de
la cgacidad de produccdon. Justo cuando hebia cnseguido hecer cambiar de opinion a
davis y le habia puesto en € buen camino, Sam salio con que los tipos de interés iban a
bajar pronto e insinud que no le perjudicaria esperar uncs meses mas. La reunion acabo
sin ninguna decisién. Sam se marcho antes de que terminara para tomar € avién e las
dos y usted se quedd sola n Davis, tratando de explicarle porque usted y su jefe no
estaban de aawerdo en cuanto a comienzo del plan de expansion. Usted siente que ha
perdido cierta aedibili dad.

Se da wenta de que d menos otra mujer de BCG tiene los mismos problemas con Sam.
Lamentablemente, tiene usted pa delante un estudio de 18 meses para Continental Can
en e que Sam intervendra de nuevo. En € futuro preferiria no trabgjar para Sam de
ninguna manera, pero tendra que haber estado en BCG durante tres afios antes de que

pueda empezar de nuevo con dro drectivo. Tiene que darle la vuelta ala situadon
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formar parte de una situadén continuada que podia perjudicar su credibilidad, su
reladon con los clientes clave y, finalmente, sus opatunidades de @rnvertirse en socia
de la empresa. Se siente vulnerable ante ester tipo de situaciones aungue nada més ha
estado con BCG durante once meses.

En este momento entra usted en la oficina de Sam.

Este caso fue preparado por Richard T. Pascade como base de una discusion en clase. El incidente, aunque basado en situaciones
reales en varias empresas, es totalmente ficticio. Empresas y nombres @n utilizados 9lo a efectos ilustrativos. Prohibida la

reproduccion sin permiso del autor.
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