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ABSTRACT

Negociar es un hecho inevitable de la vida. Todos negociamos
algo todos los dias sin que nos demos cuenta. Es una comunicacién
bilateral, un medio basico para conseguir lo que se desea de otros.

A pesar de que la negociacion se lleva a cabo todos los dias no es
facil realizarla bien, mds atin cuando mucha gente no busca el
beneficio mutuo sino sélo el propio, operando dentro de un modelo
que responde mads al defender y vencer. Muchas tacticas que hemos
denominado “de la calle” s6lo generan gente insatisfecha,
enemistada, fatigada, y algunas veces las tres cosas.

Un hébito generado por estas ticticas de la calle es priorizar las
ganancias en el corto plazo por sobre una relacion productiva a
mediano y largo plazo.

El presente trabajo analiza algunas de estas “tacticas de la
calle”, sus fundamentos y motivaciones, y ofrece posibles técnicas
para neutralizarlas, con el objetivo de evitar pérdidas relacionadas al
uso inadecuado de los tiempos, dinero, esfuerzo fisico y mental del
que seriamos victimas si no lo detectamos. Identificar estas tacticas
nos permite elegir que tipo de negociador ser, o sea SER un
negociador contextual, de forma tal de tomar en cuenta al otro, y
adaptar nuestras respuestas a la situacion.
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Introduccion

En general, cuando pensamos en negociacién pensamos en comprar o
vender, o en las transacciones que llevan adelante los ejecutivos, empresarios
o diplométicos. Sin embargo, pocos reconocemos que todos nosotros
negociamos todos los dias en todos los aspectos de nuestras vidas, con

nuestros jefes, compaferos, amigos y familiares.

Pero veamos, jpor qué y para qué negociamos? Una negociacion se
produce cuando una parte tiene un objetivo o desea obtener un beneficio y
para hacerlo, necesita de otra parte. Si esta otra parte también tiene interés en
realizar algin tipo de intercambio, se dice que existe una zona de
conveniencia mutua, a la que llamaremos mesa negociadora, donde puede
producirse la negociaciéon. Como resultado de la misma, puede darse que las
partes lleguen a un acuerdo, o que no logren resolver las diferencias en sus
posiciones, con lo cual, ninguna alcanza su objetivo. El hecho de alcanzar o
no un acuerdo depende en forma importante del contexto (mapa de contexto)
y la manera de negociar de cada persona involucrada en el proceso. Es
importante destacar que toda negociacién siempre se da entre personas,
inclusive cuando se dice que dos firmas estdn negociando, en realidad, son
personas que estdn negociando en nombre de esas firmas. Por este motivo,
las competencias técnicas y abstractas de las personas que negocian son

claves en el resultado del proceso.

Cada persona tiene una forma peculiar, digamos su manera, de encarar
una negociacion, que es el resultado de las experiencias vividas, tanto en el
ambito personal como en el laboral, de sus creencias, de su formacién y, en
un ambito mas amplio, de la cultura, a estos elementos que influyen y

condicionan a un negociador le llamamos filtros paradigmaticos, que
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impactan directamente en esa manera de ser. Todos estos factores
determinan los modelos mentales a partir de los cuales las personas
interpretan la realidad, y actian en consecuencia. A pesar de esto, pueden

distinguirse dos grandes escuelas dentro de la teoria de la negociacion:

La primera de ellas es la tradicional o competitiva, que se basa en un
proceso de regateo, en el que se pone énfasis en la distribucién de lo que se
estd negociando. La idea es que lo que uno gana, lo pierde el otro. Son
negociaciones del tipo GANAR - PERDER. El negociador ve cualquier
situacién como una batalla, en donde la parte que toma las posiciones mas
extremas y las mantiene firmes durante mds tiempo, obtiene mds. No
obstante, con regularidad termina produciendo una respuesta igual de dura,
que lo agota a €l y a sus recursos, y que dafia la relaciéon con la otra parte. En
este tipo de negociaciones se tiene en cuenta sélo el resultado en el corto
plazo. El clédsico ejemplo de esta forma de negociar es el regateo que se
produce entre un comprador y un vendedor sobre el precio de lo que estdn
intercambiando, cuando solamente se discute sobre el precio, tiempos y
condiciones bdsicas sin ampliar la mesa de negociaciéon para incluir otras
posibilidades. O sea, se obvia el proceso creador de esta herramienta, La

Negociacion.

A este tipo de negociaciones se las denomina Negociacion desde
posiciones o Territorial. Esto se debe a que cada parte toma una posicion,
discute por ésta, y trata de obligar a la otra parte a cambiar su posicion. El
discutir desde una posicidon suele resultar poco eficiente y puede poner en
‘peligro” la relacié n personal, ya que en la misma estdn involucradas de
manera inconsciente emociones, las cuales nos predisponen a actuar.
Entonces reaccionamos, generando mas de lo mismo en la mesa negociadora,

logrando solamente atascos y las negociaciones territoriales.
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La segunda escuela es la integrativa o cooperativa. Esta nueva escuela
plantea una teoria de la negociaciéon que trata de redefinir el problema
mediante un intercambio de intereses para conseguir una ampliacion de
resultados para ambas partes. Es una estrategia GANAR - GANAR, es
decir, las partes pueden aumentar los beneficios y satisfaccién sin
perjudicarse mutuamente. Su propdsito central es resolver un problema
conjunto, no ganarle al otro ni llegar a un acuerdo de cualquier manera. Las
partes no se ven como adversarios a los que hay que vencer, y se tiene en
mente siempre el resultado que tendrd la negociacion en el futuro tanto sobre
la relaciéon personal, como sobre futuras negociaciones. El largo plazo es

importante.

El tema de esta tesina, “Tacticas de la Calle”, se inscribe dentro de las
negociaciones del tipo tradicional que, como ya hemos visto, se centran en el
resultado de corto plazo y, en general, disminuyen las posibles ganancias
para las partes. Para cada una de las ticticas seleccionadas, se describird el
modo de comportamiento de la parte que la aplica, las posibles
consecuencias de su utilizacién y algunas de las formas de contrarrestarlas o

de minimizar su impacto con las que cuenta quien las sufre.

Tacticas de la calle

Introduccion a las tacticas de la calle

Las tacticas de la calle son técnicas que utilizan algunos negociadores como
parte de su estrategia con el fin de sacar el maximo rédito de una negociaciéon
puntual. Algunas de estas tacticas pueden basarse en ejercer presion para debilitar a
la otra parte, en comportamientos deshonestos, abusos de una situacién de poder, o

bien manejos psicolégicos. Por este motivo, estas ticticas son llamadas también
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‘tacticas sucias”. Son utilizadas en todo tipo de negociaciones y a todo nivel, a pesar
de ser llamadas ‘de la calle”, ya que la idea de esta denominacion es identificar que
el objetivo de quien las usa es maximizar el beneficio puntual inmediato, sin
importarle el medio que utilice, y las consecuencias sobre la otra parte o sobre
relaciones futuras. El concepto de ‘tactica de la calle” da la idea de que se encara el
proceso de negociacién como una confrontaciéon o guerra, donde hay algo para

repartir y hay que obtener el mayor beneficio a costa de la otra parte negociadora.

Si bien las posibles tacticas a utilizar son muchas y variadas, las separamos
en tres grandes grupos en funcidon del tipo de comportamiento que adopte el

negociador:

- Tdcticas basadas en mentiras
- Tdcticas de abuso psicologico

- Tdcticas de presion

Como regla general, estas tacticas buscan fortalecer la propia posicion y
debilitar la de la otra parte mediante la confusion, la intimidacién o directamente
el engafio. Al emplearlas, se lo hace en forma discreta tratando de que la otra
parte no lo perciba, ya que si lo hiciera el deterioro en la relacién puede ser muy
importante. No es que importe sostener la relacidon, pero sin ella no puede

conseguir dar ‘el golpe”.

EL CASO

A continuacién se detalla un caso que utilizaremos a lo largo del trabajo
como ejemplo para ilustrar la aplicacion de las diferentes tacticas. Se trata de dos
empresas del rubro Tecnologia que llevan a cabo en forma periddica
negociaciones por la provision de equipos y servicios de asistencia y

mantenimiento de los mismos.
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Las empresas

La empresa TechWeb S.A. es una empresa dedicada al hosting de servicios
informaticos, y tiene como clientes a varias empresas, muchas de ellas importantes,
que le confian diferente clase de servicios. Los mismos van desde la renta de un
lugar fisico para los equipos informaticos, hasta la tercerizacion completa de las
actividades normales de un centro de computos. Su modelo de negocios le permitié
tener un crecimiento sostenido a lo largo de estos afos, incluso durante las épocas
dificiles que le ha tocado vivir.

Parte de su éxito descansa en la relacion que tiene con sus proveedores mas
importantes. Durante estos afios se ha desarrollado una relacidon de confianza con los
proveedores, y en especial, con los proveedores de hardware, software y

comunicaciones se entablé una relacion de colaboracién muy importante.

Alpha Systems es su principal proveedor de equipos de gran porte, con los
productos y servicios adicionales que esto conlleva. Si bien ha tenido una relacién
con TechWeb a nivel corporativo, las decisiones en cuanto al hardware utilizado
siempre se toman en forma local. Desde la llegada de TechWeb a la Argentina, la
relacion ha sido muy buena, debido a la buena predisposicion para los negocios de
ambas partes. De todas maneras, y a pesar de la historia, cada vez que se compra
equipamiento de valores elevados, hay una negociacion dura, basada principalmente
en la discusidon del precio. El precio del servicio de mantenimiento de toda la
infraestructura instalada es otro punto de discusién cada vez que el contrato debe ser
renovado. La forma que toman estas compras, los servicios, tiempos de entrega,
instalacidn, horarios de trabajo, seguros, transporte, etc. estan ‘hormalizados” por lo

que estos puntos generalmente no generan dudas ni conflictos.

Periodos contables
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La empresa TechWeb dedica un presupuesto anual a la compra de hardware
que se basa en las proyecciones de crecimiento hechas sobre el final del afio anterior.
Generalmente este presupuesto deja cierto margen, el cual es utilizado afio tras afio
para ampliar la infraestructura anticipando crecimientos que se deberian dar en el
mediano plazo. TechWeb tiene el cierre contable el 31 de diciembre, y para que una
compra sea contabilizada dentro del periodo, no alcanza con que se haya emitido la
orden de compra antes del cierre, sino que los productos adquiridos deben haberse

recibido antes de esa fecha.

Por otro lado, la empresa Alpha Systems tiene su cierre contable el 31 de
octubre de cada afio, y para poder contabilizar una venta dentro del periodo, los
productos deben haber sido despachados desde los EE UU hacia el cliente antes de

esa fecha.

Los negociadores.

El proceso de compras en TechWeb se realiza de la siguiente manera: el area
de Tecnologia, que es responsable del hardware, detecta las necesidades, luego habla
con los proveedores con el fin de definir los productos que necesita (restringido por
el presupuesto aprobado) y obtiene un presupuesto preliminar. Esta informacion es
derivada al area de compras, la cual negocia el precio, en algunos casos en

combinacién con los requerimientos de otras areas.

Por el area de Tecnologia, Mario es el responsable de la infraestructura, y es
quien define, junto al proveedor, las caracteristicas del equipamiento a comprar. Por
el lado de Compras, Javier es quien normalmente trata el proveedor. A su vez,
Horacio, su jefe, interviene en las negociaciones mas duras, especialmente cuando el
presupuesto disponible no es suficiente para cubrir la totalidad de las necesidades.
Horacio se caracteriza por ser implacable a la hora de pelear las condiciones
comerciales. Las personas que han negociado con €l lo consideran poco flexible y en

general duro tanto con el problema como con las personas. Es muy dificil que realice
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concesiones o se aparte de su posicion original y, cuando lo hace, siempre exige

algin beneficio adicional.

Del lado de Alpha Systems, Jorge es el responsable de la cuenta. A su vez,
cada linea de productos tiene su responsable: Luis, tiene a cargo la consultoria y el
mantenimiento, Hugo los servidores RISC, Juan Pablo los equipos CISC, Diego el
almacenamiento y Mariano el equipamiento de red. Todos ellos pueden confeccionar
presupuestos, y realizar las ventas en lo que refiere a sus areas de interés. Por otro
lado, Jorge es con quien se negocia cuando la situaciéon se ve complicada, o cuando
se trata de una propuesta integral que involucra a varios tipos de productos. En
general, es una persona con buen trato, que posee la habilidad de ver los negocios de
la empresa en forma integral y que suele llegar a acuerdos integrales y beneficiosos

en sus mesas negociadoras.

Tacticas basadas en mentiras

Este grupo de tacticas se fundamenta en la utilizacién de mentiras y engafios
durante el proceso de negociacion. La parte que la aplica puede dar informacién
falsa, mentir sobre sus objetivos, realizar promesas que sabe que luego no cumplird,
inventar datos, engafar sobre sus posibilidades, simular situaciones o condiciones. A
continuacién, se describen algunas de ellas y la forma en que se las puede neutralizar

si se descubre que estdn siendo usadas.

Engaiios
Tdctica: consiste en dar informacion falsa, manifestar opiniones que no se
corresponden con la realidad, prometer cosas que no se piensan cumplir, simular

ciertos estados de dnimo. En definitiva, engafiar al oponente. La finalidad del
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negociador deshonesto es llegar a un acuerdo en el que va a conseguir sus objetivos,

sin importarle si luego va a cumplir 0 no con sus compromisos.

En nuestro ejemplo, esta tactica puede ser aplicada por Horacio, de Techweb,
cuando estd en medio de una negociacién por la compra de un conjunto de equipos
por una suma importante de dinero, que no llega a cubrir con el presupuesto del afio
en curso. Estos equipos son muy importantes para la empresa ya que su tecnologia
es de una generaciéon mds avanzada de lo que se puede conseguir actualmente en
plaza, por lo que le otorgarian a Techweb una ventaja competitiva importante frente
a la competencia, y le permitirian ganar mds clientes basandose en un servicio mas
rapido y eficiente. Las empresas han establecido en una negociacion anual que las
compras deben pagarse a los 20 dias de recibidos los equipos. Esta condiciéon es muy
importante para Alpha Systems y Horacio, sabiendo que no puede cumplir la misma
no lo menciona, ya que teme que como respuesta, le incrementen el precio de los
productos que estd adquiriendo. Esta suposicion se basa en el hecho de que, por sus
caracteristicas como negociador, €sa seria su tictica en caso de encontrarse del otro
lado. ‘Para dar algo, hay que demandar una retribuciéon.” Horacio calcula que, de
cerrarse la operacion, y teniendo en cuenta los tiempos de transporte y papeleo
comercial y aduanero, los equipos deberian llegar al pais y ser entregados a
Techweb a fin de Noviembre, por lo que los pagos deberian realizarse a mediados de
Diciembre. Como esa fecha se encuentra cerca de la finalizacién del periodo
contable, y en los primeros dias de enero se liberan los fondos correspondientes al

presupuesto del afio siguiente, el pago se retrasaria unos 15 dias.

Horacio cierra la negociaciéon para la adquisicion de los equipos y no
menciona la imposibilidad de realizar los pagos en los plazos pactados en la
negociacion anual. Una vez recibidos los equipos, Horacio dilata los pagos hasta
enero con excusas de trabas o problemas administrativos internos y también
aprovecha los dias feriados de fin de afio. Esta situacién provoca malestar en Alpha
Systems, y puede llevar a un deterioro de la relacidon a largo plazo con el principal

proveedor de la compaiiia. No solo es el proveedor principal por el monto de las
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transacciones comerciales, también es un proveedor estratégico debido a que tanto la
calidad de los equipos como el mantenimiento de los mismos es critico para el
desarrollo del negocio. Actualmente en el mercado, no hay otra empresa que pueda
proveer la tecnologia y servicios que posee Alpha Systems. Estos factores hacen que
el comportamiento de Horacio ponga en juego una relacion esencial para la empresa.
La utilizacion de engafios y mentiras puede darse en este caso ya que el negociador
deshonesto (Horacio) recibe primero los beneficios (los equipos) y luego tiene que
responder al compromiso asumido. Ante esta situacién, una vez obtenidos los
beneficios, no tiene ningln incentivo (si es que no considera la relacién comercial a

largo plazo) para honrar el acuerdo alcanzado.

Contratdctica: Cuando en una negociacion, una parte infiere que podria ser
victima de engafios y mentiras, puede decidir retirarse de la mesa dando por
terminada la negociacién, o encarar el proceso solicitando siempre datos o hechos
que avalen lo que expone la parte deshonesta. El camino a seguir dependerd de cada
caso particular y siempre se deberd tener en cuenta la MAAN (mejor alternativa
antes negociada) La retirada puede darse si existen otras alternativas, o si lo que se
estd negociando no es un factor critico. Si es necesario seguir adelante con la
negociacion, es fundamental solicitar y utilizar siempre informacién precisa,
objetiva y verificable, y aplicar un criterio imparcial al momento de evaluarla. De
todas formas, la relacion entre estos negociadores queda resentida y la posibilidad de
que la misma se extienda en el largo plazo es muy baja, y si lo hace, serd una de muy
baja calidad que producira resultados pobres para ambas partes. Puede darse también
que se inviertan los papeles en el futuro, ya que Alpha Systems no encuentra
beneficios en ser honesto. Es una relacion pendular, Ganar-Perder, Perder-Ganar,
sistemdticamente ese habito se transforma a largo plazo en una relacion PERDER-

PERDER.

Una forma de disminuir la posibilidad de ser victima de estas tacticas es
preparase antes de la negociacion. En el caso de no conocer a la otra parte, pueden

solicitarse datos de clientes o proveedores con los que ellos hayan trabajado con
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anterioridad para tratar de obtener referencias. También estudiar la informacién
disponible acerca de la empresa, en base a informacién del mercado, competidores,
clientes, etc. De esta manera, podremos formarnos una idea de sus restricciones y
posibilidades, y preparar diferentes alternativas o propuestas para presentar en la

mesa negociadora.

El resultado de una negociacién es un acuerdo, y dicho acuerdo es una
promesa de accidén. Por lo tanto, antes de cerrar un trato, debemos evaluar no
solamente la sinceridad de la otra parte (coincidencia de la conversacion privada y
publica), sino también la competencia, es decir, la habilidad de la otra parte para

cumplir con la promesa realizada.

Durante la negociacion, existen dos niveles de lenguajes: el verbal,
consciente y controlado, y el corporal, en gran parte inconsciente. Este lenguaje
corporal, a través de gestos, expresiones y todos los movimientos del cuerpo, envia
sefales a la otra parte, que, si no se condicen con lo que se expresa en forma verbal,
producen una sensacidon de desconfianza. Esta desconfianza lleva a la otra parte a
adoptar una postura defensiva, deteriorando la calidad de la negociacién y
disminuyendo la posibilidad de alcanzar un acuerdo. La franqueza y el respeto son
pilares de una negociacion efectiva con resultados satisfactorios para todas las
partes. Establecer una relaciéon de confianza permite a las partes exponer de forma
mads abierta sus necesidades y objetivos, con lo que pueden trabajar en conjunto para
alcanzar acuerdos satisfactorios y de mayor calidad, y enriquecer los negocios

futuros.

En nuestro ejemplo, Horacio podria haber expresado su restriccion
presupuestaria y buscar alternativas para recibir los equipos en la fecha deseada,
pero realizar los pagos en funcién de sus posibilidades. Como opciones, se podrian
haber pactado un pago en dos veces (una porcentaje en Diciembre y el resto en
Enero), o la entrega de los equipos en dos etapas, con lo que los pagos serian

también en dos etapas. Otra posibilidad es que Horacio solicite una ampliacién del
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presupuesto disponible o la liberaciéon de los fondos correspondientes al periodo
siguiente con anticipacién demostrando la necesidad o las ventajas de contar con los
equipos en la fecha deseada. Quizds Alpha Systems podria retrasar el pago hasta
enero ya que para ellos el corte trimestral de ventas es a fin de enero y tomarian esta
accion priorizando la relacién comercial que los une con Techweb, por sobre una
fecha de pago pre-establecida y teniendo en cuenta que siempre fue puntual en los
pagos anteriores. En fin, el abanico de posibilidades es muy amplio, y el hecho de

alcanzar un acuerdo beneficioso depende de los negociadores.

Autoridad Superior

Tdctica: consiste en negociar bajo la apariencia de que se cuenta con
delegacion suficiente para cerrar el trato. Al final de la negociacién, cuando tras
muchas concesiones de la otra parte se ha alcanzado un acuerdo, se comunica que
éste queda pendiente de la conformidad de los drganos superiores de la empresa.
Estos o6rganos superiores por supuesto son mds duros y planteardn nuevas
exigencias. Esta tactica también consiste en presionar a la otra parte para que acepte
unas condiciones determinadas bajo la velada amenaza de que si éstas se modifican
habrd que remitir la propuesta a un nivel superior que dificilmente le dard su visto
bueno. Esta tictica, al igual que la anterior, se basa en engafos o mentiras hacia la
otra parte, con respecto a las posibilidades de cerrar o confirmar un acuerdo que
tiene el negociador. La tactica de la autoridad superior no puede utilizarse en forma
reiterada con otra parte en una relacién que no es puntual, ya que ésta no va a
aceptar perder el tiempo negociando con quien no tiene el poder de tomar una

decision.

La aplicacion de esta tactica en el ejemplo de la relacion TechWeb — Alpha

Systems podria ser la siguiente. Se ha entablado una negociacién para la renovacion
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del contrato anual para la provision de servicios de consultoria y mantenimiento por
parte de Alpha Systems a TechWeb. También se aprovechan las reuniones para
cerrar un acuerdo por la compra de nuevos servidores. Por el lado de TechWeb,
Mario, del area de Tecnologia, y Javier, de compras, son los encargados de llevar
adelante la negociacion. Jorge es el responsable por parte de Alpha Systems, ya que
la operaciéon involucra a mas de uno de sus departamentos. Luego de varias
reuniones en las que se discuti6 el nivel de servicio a prestar, las horas que le van a
dedicar los analistas y consultores de Alpha Systems a TechWeb, el precio del
servicio, la tecnologia de los nuevos servidores, las fechas de entrega de los mismos
y otras condiciones del trato, Jorge manifiesta que él estd en condiciones de cerrar el
acuerdo por el precio dado en el caso de la provision de servicios de consultoria y
mantenimiento, pero que deberd consultar con su casa matriz si efectivamente puede
cerrar el trato por el precio que han acordado por los servidores. Las causas de esta
diferencia en la autoridad para cerrar los tratos radica en que como los servicios son
provistos por los analistas locales, sus costos y beneficios son medidos en forma
global como parte del resultado del desempefio de la filial local de la empresa. En el
caso de los servidores, deben pedirlos a su casa matriz en los EE UU para luego
entregarlos a TechWeb. La casa matriz ya tiene establecidos precios para los mismos
que son iguales para todas las filiales del mundo y por lo que se ve complicada la
posibilidad de conseguir descuentos. Sin embargo, Jorge se compromete a realizar
gestiones frente a la corporacion, alegando la importancia de mantener a TechWeb

como cliente, y luego comunicarse con Javier para cerrar el trato.

Luego de trascurridos unos dias, Jorge se comunica con Javier y le informa
que la casa matriz no lo ha autorizado ofrecer descuentos sobre el precio de lista de
los servidores debido a que la demanda de los mismos es muy buena con el precio
actual. De todas formas, Jorge expresa que debido a la buena relacidon que tienen las
empresas, estd dispuesto a absorber el costo de un pequeiio descuento, un 2 %, a
pesar de que en la negociacidn se habia hablado de entre 5 y 7%. También aduce

que sabe que no es lo que habian acordado, pero le dice a Javier que si considera el

PAGINA 15



Universidad CEMA - MADE Negociacion — Made 2005

precio de los servidores como parte de un acuerdo mayor que incluye la provision de

servicios de consultoria y mantenimiento, la diferencia no es muy importante.

Contratdctica: Una forma de evitar caer en la trampa que propone esta
tactica, es preguntar a la otra persona antes de comenzar con el proceso de
negociacion si tiene la autoridad para aprobar o cerrar un trato en el caso de que
lleguen a un acuerdo. Esta pregunta va a poner al descubierto desde el principio la
posicion del negociador y minimizard la probabilidad de ser victima de esta tactica.
Si la persona no es experta en negociacion, puede dejarse llevar por su ego y dird
que si, que tiene la autoridad. Si la respuesta es que no, se deberd hacer todo lo
posible para que en la negociacion participen todas las personas involucradas en la
toma de la decisidn. Si esto no es posible, es conveniente preguntarle a esta persona

luego de la negociacion si va a recomendar una decisidn positiva o no.

Un indicio que puede sefalar una tactica de este tipo es que la posicion del
negociador dentro de la empresa no se condiga con la importancia, ya sea por el
monto, el valor estratégico u otro factor de la negociacidon para la empresa. A partir
de este punto, se puede comenzar a indagar sobre las responsabilidades que tiene el
negociador o las tareas que realiza normalmente con el fin de detectar una
inconsistencia que confirmen la sospecha. (Escalera de Inferencias) Finalmente, si
esto asi, es conveniente solicitar negociar con el responsable de la toma de la

decision.

Tacticas de abuso psicoldgico

Este grupo de tacticas se basa en tratar de debilitar psicoléogicamente a la otra
parte con la finalidad de que ceda en sus posiciones y acepte las condiciones
propuestas. Las acciones pueden ir desde estirar una negociacién para desgastar

fisica y emocionalmente a la otra parte, hasta diferentes trucos que hacen que el
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negociador se sienta inferior y acepte cualquier condicién bajo la perspectiva de que

no tiene otra opcion.

Desgaste

Tdctica: Aferrarse a la propia posicién y no hacer ninguna concesioén o hacer
concesiones minimas. También se utilizan cambios constantes de condiciones y
requerimientos, dilatacion del tiempo de decision, hincapié en puntos poco
relevantes, llamados telefdnicos repetitivos, consultas con superiores, etc. Con estas

herramientas, se busca agotar a la otra parte hasta que ceda.

En nuestro ejemplo, podria darse el siguiente caso: En Techweb se planifica
que durante el afio en curso se requerird incorporar un nuevo servidor a la
infraestructura debido al arranque de un nuevo cliente sobre el final del afo. Esta
planificacién se realizé con un tiempo de anticipaciéon bastante grande, por lo que
Mario y la gente de compras se pueden tomar cierto tiempo para definir las
caracteristicas del hardware a adquirir y para negociar con el proveedor. La compra

se realizard a Alpha Systems, como es normal para este tipo de equipos.

Mario, el responsable técnico, se pone en contacto con Hugo para expresarle
su interés para adquirir un nuevo equipo y le pide un presupuesto por una
configuracidon sobredimensionada indicando que la necesidad es inmediata. A los
pocos dias, cuando Hugo trae el la informacion requerida, Mario lo recibe diciendo
que la configuracidon presupuestada no se adapta a las necesidades, y cambia los
requerimientos. La préxima vez, si bien las necesidades son correctas, los valores
cotizados sobrepasan el presupuesto de la compaiiia para ese proyecto, y se reduce
en parte las caracteristicas de hardware pedidas, con el pedido adicional de que
consiga descuento. Se lo molesta telefonicamente varias veces para preguntar acerca

de si las condiciones comerciales se mantienen o no. La préxima vez que se retinen,

PAGINA 17



Universidad CEMA - MADE Negociacion — Made 2005

surge el tema de la extensidon de la garantia, que un afio no es suficiente y que se
requieren tres, todo por el mismo precio, o bien, discusiones por la instalacion o los
servicios adicionales que puedan involucrar. La préxima, se le indica al proveedor
que la reduccién de hardware hecha en su momento tiene que revertirse, ya que de lo
contrario el equipo quedaria subdimensionado. Si este proceso se repite varias veces,
seguramente Hugo quiera cerrar el trato a como de lugar. Pero hay algo mas que la
gente de Techweb puede hacer: Una vez acordadas las caracteristicas de hardware y
precio entre Hugo y Mario, cuando la negociacién pase al drea de compras, Javier
repita el juego basado en la necesidad (ficticia o no) de bajar los precios. Hugo,
agotado hasta el extremo, puede elegir suicidarse o ceder ante los pedidos de

Techweb. Si estd dentro de sus posibilidades sin duda cedera.

(Qué fue lo que Techweb consiguié? Probablemente una negociacién muy
ventajosa en esta oportunidad, pero seguramente lo que también han logrado es que
Hugo no se interese en volver a esforzarse para las préximas ventas. La buena
voluntad desaparecerd, y seguramente habiendo tenido tan mala rentabilidad en la
venta anterior, tendrd sobre sus espaldas el pedido expreso (y el aval) de sus
superiores para que no ceda en las condiciones comerciales, ya que si continuara
esta dindmica de llevar los precios por debajo de lo aceptable, no serd negocio

vender a TechWeb, y la relacion comercial puede cerrarse.

Reconocimiento: La forma de reconocer la aplicacion de esta tictica pasa

principalmente por el andlisis del proceso de negociacion. Actitudes aisladas no son
determinantes, sino la suma de acciones que tienden al desgaste. Llamados
telefonicos constantes, insistencia sobre puntos poco relevantes, dilataciéon de la
decision en el tiempo, cambio de condiciones en el medio, consultas con autoridades
superiores, y otras actitudes del estilo son las utilizadas con este fin. Lo
recomendable para darse cuenta si somos victimas de esta técnica es tomar distancia
y analizar si la otra parte estd tomando estas actitudes. Muy probablemente estando

inmersos en la situacién no nos demos cuenta de lo que se nos estd haciendo.
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Contratdctica: Una vez que estemos seguros de que somos victimas de este
tipo de manipulacion, lo que se recomienda es ponerse estricto, declarando que no
quiere seguir discutiendo el tema sin arribar a resultados. Hay que considerar que
generalmente el objetivo de la otra parte, es conseguir mejores condiciones sobre
algo que le interesa. Si realmente le interesa, se verd obligada a decidir sobre lo ya

discutido sin méas pérdida de tiempo.

Lugar de la negociacion

Tdctica: Se trata de que el interlocutor se sienta incémodo, infravalorado, en
condiciones de inferioridad, etc., pero de una manera sutil, sin que sea consciente de
que estd siendo victima de esta estratagema. Generalmente se aplica cuando ésta
tiene lugar en las oficinas del “victimario”. Se utilizan los medios fisicos como

armas de intimidacién o para incomodar a la otra parte.

Para ejemplificar la situacién, supongamos que para cerrar una hegociacion
entre Alpha Systems y Techweb, Jorge invita a Horacio a sus oficinas. El edificio de
Alpha Systems es imponente, no por su tamafio, sino por su disefio. Enclavado en
una de las zonas mds exclusivas de la ciudad, sorprende con un contraste particular
entre el verde de sus jardines y el azul de los vidrios que revisten la construccion. La
oficina de Jorge estd ubicada en el octavo piso, es amplia, y decorada con un estilo
clasico. Sus muebles oscuros contrastan con la claridad de la inmensa ventana. El
mobiliario consta de una mesa oval con 6 sillas, dispuesto de manera que esta parte
de la oficina puede ser considerada casi una sala de reunién independiente. EI
escritorio de Jorge estd ubicado a espaldas de la ventana, no de forma paralela, sino
con una inclinacién que permite a Jorge disfrutar del paisaje girando levemente
hacia la izquierda. Los visitantes sentados del otro lado del escritorio, pueden

apreciar el exterior a través de la ventana, ubicada casi de frente a ellos.
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Horacio se presenta puntual a la reunidon. Se anuncia en recepcién y mientras
espera, revisa los detalles de la propuesta de Jorge por el servicio de soporte. La
espera le resulta a Horacio un poco larga, ya que 20 minutos pasada la hora de la
cita, la secretaria de Jorge se acerca a la recepcion y lo hace pasar. Lo conduce a la
oficina, y le transmite las disculpas de Jorge, que estard con €l en unos minutos.
Mientras Horacio espera, aprecia la oficina en todos sus detalles, y se detiene en
unos pequeilos cuadritos en los cuales la empresa destaca la labor de Jorge en
algunas de sus ventas durante varios de los afios inmediatos anteriores. Los importes
que alli figuran son muy superiores (en el orden de las 10 veces) a los de las
compras realizadas por Techweb. Incluso la compra mds grande realizada por
Horacio no llegaba a la cuarta parte de ninguna de esas menciones. Jorge llega a la
oficina y se disculpa por la demora, ya que la reunion anterior se habia extendido. Al
pasar, le hace el comentario de que estaban finalizando una negociaciéon por la
renovaciéon de todo un centro de cémputos, y en la reuniéon, dados los montos
manejados, se encontraban presentes los presidentes de ambas compaiias. Una vez
ubicado en sus asientos, Horacio dificilmente podia ver el rostro de Jorge, debido al
contraluz de la ventana. En un momento Horacio quiso ajustar la altura de su silla,
pero no encontré ninguna palanca ni regulador que lo ayude. Cuando comienzan a
ver el tema que los reunia, comenzaron los llamados telefénicos. Hasta en un
momento, la secretaria se acerca con ciertos papeles que requerian su firma. Horacio
cada vez mads sentia que su contrato no tenia mucho valor para Alpha Systems. Al
acercarse la hora de fin de la reunién, Jorge consigue la firma del contrato tal cual él
lo habia enviado a Techweb. Horacio de aleja de las oficinas con el extrafio
sentimiento que habia conseguido un buen trato, pero que estaba muy lejos de lo que

se habia propuesto originalmente.

Reconocimiento: Si se le hace esperar un buen rato antes de iniciar la

reunion, se le ofrece una silla mas baja que la del anfitrion, se le sitia de cara a una
ventana por donde entra una claridad muy incémoda, se le coloca en el extremo de
la mesa, quedando relegado, se interrumpe la negociacién continuamente con

llamadas telefénicas, etc, son indicios de que esta técnica puede estar siendo
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aplicada. Estas son las acciones mds utilizadas con este objetivo. No es sencillo
darse cuenta de lo que estamos siendo victima, ya que son ‘Sutilezas”, salvo que se
tenga presente la lista antes mencionada, desde antes de comenzar la negociacion. Si
uno no va preparado para detectar estas actitudes, lo tnico que lo puede salvar es
tener la autoestima alta, ya que en algiin momento uno puede detenerse y pensar

‘,por qué me estd tratando como si yo fuera menos que é1?”

Contratdctica: Hacer valer las herramientas con las que se cuenta para
negociar. Si en el ejemplo Horacio hubiera estado preparado para detectar la técnica,
hubiera podido abstraerse del entorno, y enfocarse en su negociacidon. Si bien,
comparada con otras, lo que se estaba discutiendo era de un monto bajo, era de vital
importancia para Techweb, y la relacion entre ambas empresas. Desde este punto de
vista, Jorge le hubiera dado la importancia que Horacio le podia haber exigido, y

podian haber discutido los puntos conflictivos de igual a igual.

Tacticas de presiéon

Cuando en una negociacidon una de las partes tiene un factor que le otorga un
mayor poder que el que posee la otra parte, estdn dadas las condiciones para que se
apliquen este tipo de tdcticas. Sin embargo, el uso de estas ticticas en forma
continua desgasta la relacion entre las partes. Puede suceder que la parte que sufre
los abusos, genere una sensacion de ‘venganza” o que busque la forma de salir de la
relacion. En cualquiera de los casos, la parte que ejerce normalmente presion en
forma desproporcionada, se verd seriamente perjudicada. Aqui vemos nuevamente
que el uso de tacticas abusivas s6lo lleva a una disminucién de los posibles
beneficios totales. Al sélo concentrarse en distribuir lo que hay, no se buscan otras
potenciales fuentes de beneficios mutuos. Sélo se reparte el negocio existente, en

lugar de expandirlo.
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Ultimdtum

Por medio de un ultimdtum se presiona a la otra parte y se la empujar a que
tome una decision sin darle tiempo para reflexionar. Se inscriben en esta categoria el
tipico "o lo tomas o lo dejas", "tengo otras tres personas interesadas, asi que o te
decides ahora o dalo por perdido". Muchas veces esta urgencia es ficticia y tan s6lo

busca intranquilizar a la otra parte.

Tdctica: con la utilizacion de esta tactica, el proveedor intenta generar interés
en el producto que estd ofreciendo, alegando que son las ultimas unidades
disponibles o que se tiene otro cliente también interesado en ellas. Incluso, para
aumentar la presion, este otro cliente podria ser un competidor directo del cliente
actual.. El objetivo de la persona que la utiliza es generar en la otra parte la
inseguridad de poder conseguir el producto en el futuro, o al menos de conseguirlo
al precio ofrecido, para asi cerrar una venta. Esta tictica puede ser un engafio de una
de las partes o tener un fundamento verdadero (la presencia de otro cliente con el
mismo interés) En este ultimo caso, la utilizacién de este hecho real con una
finalidad extorsiva sigue siendo una tictica con efectos negativos sobre la relacion
entre las partes. Esta tictica muchas veces es utilizada en conjunto con el argumento
de la escasez del producto en cuestion. Sin embargo, esta opcidon no puede utilizarse
en forma reiterada en una relaciéon a largo plazo ya que la parte que representa al
cliente va a evaluar a su proveedor como poco confiable en su capacidad de
abastecerlo y buscard otro proveedor que pueda asegurarle sus insumos. De esta
forma, los posibles beneficios futuros de una relacién duradera se ven amenazados
por una pequeila ganancia en una negociacién puntual. EI tipo de negociacién que

se produce ante esta tictica es nuevamente una desde posiciones.

En el ejemplo TechWeb — Alpha Systems se podria aplicar de la siguiente
forma. Alpha Systems ha disefiado un nuevo equipamiento de red, que mejora en
forma notable el rendimiento de los sistemas informaticos debido a que aumenta la

velocidad de transmision de datos. Desde Alpha Systems, Mariano se contacta con
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Mario y le ofrece este equipamiento. Para TechWeb la velocidad de transmisiéon de
datos es una caracteristica clave del servicio a sus clientes y ultimamente ha recibido
reclamos por deficiencias en este aspecto. Algunos de sus clientes inclusive han
amenazado con irse de la compaiifa si TechWeb no mejora su servicio. Por esos
motivos, los equipos ofrecidos son al mismo tiempo una solucién a los reclamos
actuales y una ventaja con respecto a la competencia que, segliin se conoce en el

ambiente, se encuentra en una situacion similar.

Una vez acordadas entre las 4dreas técnicas las caracteristicas del
equipamiento a adquirir, comienza la etapa de la negociacién por el precio. Por el
lado de TechWeb, las negociaciones son llevadas adelante por Horacio, jefe de
compras y por Mariano como representante de Alpha Systems. Si bien Horacio
conoce la importancia que tendrian estos equipos para su empresa, no quiere salirse
del presupuesto del periodo en curso, ni solicitar fondos adicionales. Como la
diferencia entre la oferta de TechWeb y lo solicitado por Alpha Systems no parece
achicarse a pesar de haber tenido ya varias reuniones, Jorge, responsable de la

cuenta de TechWeb, decide acompaiiar a Mariano en la mesa.

Los equipos de red que ofrece Alpha Systems son producidos en su casa
matriz en los EE UU, y luego son importados por la filial de Argentina. Los avances
en la tecnologia utilizada en estos equipos, ha hecho que los mismos tengan una muy
buena demanda desde diferentes filiales, superando los prondsticos iniciales. La
capacidad de producciéon de la empresa se encuentra saturada por esta mayor
demanda, que no se llega a cubrir en un 100 %, por lo que los tiempos de entrega del
producto se estdn alargando. La filial argentina cuenta con un stock, que es lo que
estd negociando con Tech Web. Debido a haber participado en negociaciones
anteriores, Jorge sabe que Horacio ha sido bastante intransigente en el pasado.
Ademads, también conoce el mercado de Tech Web y la importancia del producto
que estd ofreciendo. Por estos motivos, no estd dispuesto a hacer ningin tipo de
concesiones en cuanto al precio de venta. Luego de dos reuniones en las que no

llegaron a ningin acuerdo, Jorge le plantea a Horacio que no va a discutir mds el
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precio de su producto. ‘La oferta es la inicial y si no la aceptas, puedo colocar los
equipos en otros clientes. El préximo embarque lo recibiremos en dos meses. Y eso
significa que, para ese momento, tu competencia te va llevar dos meses de ventaja”
“Ademads, por la buena demanda que tiene el producto, es probable que tampoco
pueda hacer una rebaja en ese momento” Horacio recibié el ultimatum y 48 horas

para cerrar el trato.

Contratdctica: En este ejemplo se conjugan varios hechos diferentes. Uno de
ellos, el stock disponible de los equipos al momento de la negociacion, es concreto.
El segundo de ellos es que el equipamiento no sélo representa para Tech Web una
mejora en su operacidon actual, sino también una respuesta a los reclamos que estd
teniendo, y que amenazan su negocio, y una posible ventaja competitiva con
respecto a otras compaiiias del rubro. Pero un factor determinante en esta mesa es la
relacion que tiene Horacio con los vendedores de Alpha Systems. En el pasado, su
forma de negociar (fama de implacable) ha generado cierto resentimiento con
respecto a su persona. Jorge considera que ésta es una oportunidad para hacer valer
su posicion de poder en la mesa. Aqui vemos cémo la forma de comportarse en
mesas anteriores afecta la relacion entre las partes. Las probabilidades de llegar a un
acuerdo satisfactorio para ambas partes disminuyen, como asi también la posibilidad

de ampliar la mesa y alcanzar un trato mas abarcativo.

La mejor forma de neutralizar o minimizar los efectos de esta tictica es
contar siempre con una alternativa a la negociacidon y conocer las consecuencias de
no cerrar un trato, en lo posible, para ambas partes. Esta alternativa es el patrén
contra el cual cualquier acuerdo propuesto deberia ser comparado. Ese es el tinico
patrén que nos protege de aceptar términos que no son favorables. Cuanto mejor sea
la alternativa, mayor serd su poder. También generar alternativas o incluir la mesa
actual dentro de un proceso de negociacién mayor, podrian ser pasos que ayuden a

destrabar la mesa y a alcanzar un acuerdo.
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En realidad, la tictica del Ultimatum se basa en un balance de poder.
Pareceria que una de las partes tiene mayor poder y la otra no cuenta con otra opcion
que acceder a las peticiones de la primera. Sin embargo, el poder de negociaciéon
relativo de dos partes depende principalmente de lo atractivo que es para cada parte
la opcién de no llegar a un acuerdo. Y mientras mas conozcamos las alternativas de
la otra parte, mejor preparados estamos para la negociacién. Al conocer sus
alternativas, podemos estimar en forma real lo que se puede esperar de la

negociacion.

Tiempo

Tdctica: la utilizacion de esta tactica consiste en jugar con el tiempo en
beneficio propio. Una forma de aplicarla se da en el caso en que la contraparte tiene
una fecha limite que cumplir. Otra opcién es alargar una reunién al maximo hasta
vencer al oponente por agotamiento o se deja transcurrir el tiempo discutiendo temas
menores y tan sélo en el dltimo momento, cuando el interlocutor estd a punto de
perder el avidn, se le urge a cerrar un acuerdo con rapidez y corriendo. Por supuesto,
para presionar a la otra parte con el factor tiempo, es necesario contar con la
informacién sobre las limitaciones que tiene dicha parte. Con esta tictica se intenta
evitar que la contraparte tenga la posibilidad de analizar con profundidad el trato y
sus condiciones, o que busque y evalie opciones alternativas al acuerdo ofrecido.
Puede también combinarse con la tictica del Ultimatum para ejercer mas presion y

lograr el trato deseado.

Para entender bien esta técnica, veamos un ejemplo con nuestro caso modelo
de TechWeb y Alpha Systems. Techweb necesita adquirir un equipo para ampliar la
capacidad de procesamiento de uno de sus clientes. Si bien no es urgente, el dinero
para esta ampliacion corresponde al presupuesto del afio en curso, por lo que su

interés radica en que el equipo llegue antes del 31/12. Dado que el tiempo normal de
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entrega de Alpha Systems es de alrededor de 30 dias, la orden de compra debe
emitirse antes del 30/11. Para cubrirse, principalmente por los feriados de fin de afio,
conviene emitirla como maximo el 15/11, quedando asi dos semanas de margen por
si se produce algin desvio. Por otro lado, sabemos que la empresa Alpha Systems
cierra su afio fiscal el 31/10, y en particular, por informaciéon que nos ha llegado a
través de los distintos responsables de productos, sabemos que este afio no

cumplirian con el presupuesto de ventas si no ingresan la orden de TechWeb.

Las negociaciones comenzaron en agosto, cuando Mario llamé a Hugo para
pedirle una cotizacidn por el equipo. Pasaron varias semanas hasta que acordaron la
configuracion del mismo, y se pasé el primer precio. EI mismo era de USS 700.000.
Por supuesto, cuando se trata de valores altos, Horacio, jefe de Javier, toma la posta
en la negociacion, y realiza una oferta por el equipo de U$S 500.000. A fines de
septiembre, la negociacion estaba estancada, porque el precio ofrecido y el requerido
se encontraban muy distantes. Jorge interviene en la negociaciéon reemplazando
Hugo, ya que €l tiene mayor experiencia en negociacidon, y mayor libertad para
poder ofrecer ciertas concesiones respecto a los valores. Llegé a bajar el precio hasta
US$S 600.000. Igualmente, Horacio seguia inflexible en su posicion de 500.000. El
proveedor ofrecié ajustar la configuraciéon del equipo para llegar al presupuesto
disponible, pero Horacio tampoco acepté esta opcion, aduciendo que la
configuracion pedida era la necesaria para la empresa. A medida que se acercaba el
31/10, a Jorge se lo notaba mds nervioso e impaciente. Hablaba con Mario tratando
de convencerlo de reducir el hardware requerido, pero por indicacién de Horacio, la
respuesta de Mario era siempre la misma: ‘s lo que necesitamos”. Era evidente que
necesitaban esa venta, por lo que Horacio especulaba que a tltimo momento Alpha
Systems iba a hacer la concesion. Los dias pasaron, y sobre la dltima semana, Jorge
consigue que se apruebe la venta por los U$S 500.000, si la orden era emitida antes
del 31/10. Esta fue la tnica concesion de Horacio, que se sintié satisfecho de haber

logrado un descuento extraordinario.
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El riesgo corrido por TechWeb al realizar la negociacion de esta manera era
que el valor ofertado realmente no estuviera dentro de las posibilidades del
proveedor, ante lo cual la aceptacion de tltimo momento no hubiera llegado. En ese
caso, la compra la hubiera tenido que hacer en noviembre, y la presion se hubiera
invertido, quedando el apuro del lado del cliente, ya que deberia cerrar la compra

antes del 15/11, al precio que pusiera el vendedor.

Jugar con el tiempo de la otra parte no es una forma de negociar que pueda
aplicarse en forma repetitiva en sucesivas negociaciones. La presion ejercida en esta
mesa, puede volverse en contra en una futura negociacién en la que las limitaciones
de tiempo se inviertan. Por otro lado, la sensacién de abuso que queda en la parte
que debe aceptar el trato impuesto, resiente la relacién, disminuyendo la confianza

entre las empresas, y, por lo tanto, los posibles beneficios futuros.

Contratdctica: Una forma de evitar caer en la trampa que propone esta
tactica es planificar bien una negociacién. Establecer una agenda al encarar una
mesa negociadora es importante, especialmente cuando uno cuenta con limites de
tiempo. Y evitar que la otra parte conozca nuestras limitaciones es una forma de no
entregarle poder. Si no podemos manejar las limitaciones de tiempo, indagar si la
otra parte también las tiene es una forma de equilibrar nuevamente la mesa
negociadora. Por otro lado, se hace necesario contar siempre con una alternativa a la
negociacion y conocer las consecuencias de no cerrar un trato, o de cerrarlo fuera de
los limites de tiempo originales. Es decir, la preparacion es fundamental. En general,
no hay ninguna negociacion que sea tan importante como para obtenerla a cualquier
precio y si se cuenta con una buena alternativa, como demandar a la otra parte,

quizds sea mds conveniente que llegar a un mal acuerdo.

Un negociador que aplique esta tactica puede comenzar a dilatar el comienzo
de la negociacién con una charla que parece cortés y con la intencién de caer
simpdtico pero su verdadero objetivo es jugar con los limites de tiempo. Otra forma

de ‘perder” tiempo es incluir un almuerzo o cena en la negociacion y estirarla con la
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misma finalidad. En general, en estos momentos la gente se dispersa y no lleva un
adecuado control del tiempo, facilitando la tarea del negociador deshonesto. Otra
forma de dilatar una negociacion es incluir sistematicamente en la discusion detalles
insignificantes. Para evitar las consecuencias que tiene en general esta tactica, se
debe siempre tener en mente la limitacion de tiempo y tratar de respetar la agenda o
los pasos programados con anterioridad. Si observamos que la otra parte estd
dilatando la negociacidon constantemente, quizds sea mejor proponer otra fecha o
momento para cerrar un acuerdo. Esta es una forma de retomar, aunque sea en parte,

el control de la situacion.
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Negociacion efectiva

En contraste con los tipos de negociacidn vistos anteriormente, el método de
negociacion por principios o basado en intereses, se presenta como una alternativa
sana para lograr una negociacion efectiva. Este tipo de negociacién propone
soluciones que satisfagan a ambas partes, dejando de lado el modelo GANAR-
PERDER. Donde hay intereses en conflicto, estos se deben resolver en base a
patrones justos e independientes de la voluntad de cada parte. El método de
negociacion de principios es rigido respecto al problema y flexible respecto a las
personas, y propone como obtener lo que se ha propuesto manteniendo la decencia.
Nos permite ser justos al mismo tiempo que protegernos de aquellos que quieren

aprovecharse de esto.

Cada negociacion es diferente, pero los elementos basicos no cambian. La
negociacion de principios puede utilizarse cuando hay un punto de conflicto o
varios; cuando hay dos partes en negociacion o mas. El método es aplicable ya sea
que la otra persona tenga mas o0 menos experiencia, y si es un negociador duro o uno
amistoso. Es una estrategia de utilidad general. A diferencia de otras estrategias de
negociacion, si la otra parte aprende este método, su uso no resulta mas dificil, sino

por el contrario méas facil.

La negociacion basada en intereses consta de los siguientes pasos:
- Separar las personas del problema
- Concentrarse en los intereses y no en las posiciones
- Generar opciones antes de decidir
- Utilizar criterios objetivos como referencia
- Elaborar el propio MAAN e identificar el de los otros

- Formular propuestas
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Separar las personas del problema

Siempre en una negociacion intervienen negociadores, es decir personas. La
relacion puede confundirse con sus discusiones sustanciales, y esto complica el
proceso. Un negociador es capaz de separar estas dos cosas, enfocdndose en el

problema. De esta manera se puede ser rigido con el tema sin dafar la relacion.

Concentrarse en los intereses y no en las posiciones

Las posiciones de los negociadores es lo que en primera instancia se percibe
en una negociacion. Los intereses reales, generalmente no se expresan en forma
directa, ya sea por estrategia o en forma involuntaria. La identificacion de los
intereses puede generar opciones convenientes para ambos, que no hubieran
aparecido si la negociacion se hubiera mantenido a nivel de posiciones. Esta se
puede transformar facilmente en una disputa territorial, en la que dificilmente se
encuentren intereses comunes. Para la identificacion de los intereses subyacentes en
la otra parte, se necesita indagar profundamente. De esta manera es mas probable
que tengamos una idea real de las necesidades y objetivos, para asi formular

opciones convenientes a ambos.

Generar opciones antes de decidir

Una vez clarificados los intereses de las partes, se puede comenzar con la
generacion de las opciones. Esta es la etapa creativa del proceso. Puede llevarse a
cabo al estilo de un ‘brainstorming”, con una fase de lluvia de ideas (sin juzgarlas),
y una posterior de andlisis. Las opciones pueden ser mds o menos convenientes para
las partes, y la generacidon de las mismas no necesariamente implica que estemos
dispuestos a cerrar un trato por ellas. El objetivo de esta etapa es buscar el beneficio
mutuo y ampliar la cantidad de posibles acuerdos relacionados con el tema, o dicho

de otra manera, ampliar la torta.
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Utilizar criterios objetivos como referencia

Cuando las partes han acordado ‘qué” hacer, deben ponerse de acuerdo en el
‘témo” lo haran. Existe una gran probabilidad de que existan intereses en conflicto,
y en este caso, las diferencias no pueden ser ignoradas. Las decisiones que se tomen
deben ser legitimadas de alguna manera para que ambas partes lleguen a un grado
satisfactorio de conformidad con el acuerdo. De esta forma se alcanzardn acuerdos
durables en base a su razonabilidad. Una solucién es negociar sobre alguna base
independiente de las voluntades de las partes, o sea sobre la base de un criterio
objetivo. La utilizacién de estdndares, practicas comunes, recomendaciones de
expertos, legislacion, etc., son algunas de las herramientas recomendadas para

legitimar las decisiones.

Elaborar el propio MAAN e identificar el de los otros

La fuente de poder para una negociacién viene dada por elementos externos
a la mesa negociadora. El tener diferentes alternativas en caso de que la negociaciéon
no se concrete, es un factor de poder para negociar. La mejor de estas alternativas es
la llamada MAAN (mejora alternativa a un acuerdo negociado), y se constituye en el
piso de la negociaciéon que se estd manteniendo. Cualquier acuerdo por debajo de
este piso no nos es conveniente, asi como cualquiera por encima si. Por supuesto, el
MAAN es algo con lo que ambas partes cuentan. Es un factor dindmico, porque
puede variar al tiempo que se produce la negociacion. De esta manera, el balance de
poder que nos da puede variar. Se recomienda seguir buscando alternativas fuera de
la mesa mientras esta se lleva a cabo. Por otro lado, el conocer el MAAN de la otra
parte nos sirve para identificar sus herramientas, y mejorar nuestra posicion.
Asimismo, detectar puntos débiles en sus alternativas, nos pude ser funcional a

derribar su estrategia, haciéndoles perder un poco de poder.
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Formular propuestas

El siguiente, y dltimo paso antes de cerrar un acuerdo, es generar propuestas.
Las propuestas no son ni mds ni menos que algunas de las opciones trabajadas y
valorizadas, de manera tal que estemos dispuestos a cerrar el trato en esas
condiciones. Si se siguieron bien los pasos anteriores, estas propuestas contemplan
los intereses bdsicos de ambas partes, y les son convenientes ya que se encuentran

por encima de ambas MAANS.

En definitiva, un buen acuerdo es aquel que cubre los intereses de las partes,

mejora sus MAANS y preserva (o mejora) la relacion subyacente.
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Conclusiones

A lo largo del trabajo hemos visto como las “Tacticas de la Calle” no hacen
mds que producir resultados pobres y deteriorar en el largo plazo las relaciones
personales y comerciales entre las diferentes partes de la mesa negociadora, ya que
las técnicas son del estilo son del estilo GANAR-PERDER. Los beneficios son
pocos y se pierde la posibilidad de ampliar la mesa para incluir otras soluciones mas
integrales. En general, en estos casos hay una parte que busca obtener una posicion
dominante en la mesa, en base a engafios, técnicas de presion o de abuso
psicologico, que le permita someter a la otra con el fin de obtener todas las
concesiones posibles y no ceder practicamente nada. Es decir, se busca salir de la
mesa como un vencedor triunfante.

Las técnicas o tacticas descriptas son ampliamente utilizadas por oportunistas
de todos los ambitos, por eso el conocer sus métodos de aplicacion nos permitirad

rapidamente identificarlas, y a través de los mecanismos expresados, neutralizarlas.

En contraste con las Técticas de la Calle, encarar una negociacién por
principios, que se enfoca en todos los intereses de las partes, buscando ampliar las
opciones hasta encontrar aquellas satisfactorias para ambas partes y observando
normas justas, suele resultar en un acuerdo sensato y beneficioso para todos los

participantes. No hay vencedores ni vencidos, pero si negociadores satisfechos.
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