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El éxito en los negocios requiere formacion,
disciplina y trabajo duro. Pero si no te
asustan estas cosas, las oportunidades son

hoy tan grandes como siempre.

David Rockefeller

Maddulo uno: Primeros pasos

Bienvenido al taller de técnicas de negociacion. Aunque la gente
suele pensar en salas de juntas, trajes y acuerdos millonarios
cuando oye la palabra "negociacién", lo cierto es que negociamos
todo el tiempo. Por ejemplo, éalguna vez:

e ¢Ha decidido dénde comer con un grupo de amigos?

e (Ha decidido las tareas de su familia?

e ¢(Le has pedido un aumento a tu jefe?

Todas estas situaciones implican negociar. En este taller, los participantes comprenderdn las fases de la
negociacién, las herramientas que deben utilizarse durante la misma y las formas de encontrar
soluciones beneficiosas para todos los implicados.

Objetivos del taller

La investigacién ha demostrado sistematicamente que cuando se asocian
objetivos claros al aprendizaje, éste se produce con mayor facilidad y rapidez. Con

@ ""@ esto en mente, repasemos nuestros objetivos para hoy.

Al final de este taller, los participantes seran capaces de:

e Comprender los tipos basicos de negociacidn, las fases de la negociacidn y las habilidades
necesarias para negociar con éxito.

e Comprender vy aplicar los conceptos basicos de la negociacion: WATNA, BATNA, WAP y ZOPA
e Sentar las bases de la negociacién

e Determinar qué informacion compartir y qué reservarse.
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Comprender las técnicas basicas de negociacion

Aplicar estrategias para identificar el beneficio mutuo

Comprender como llegar a un consenso y fijar los términos del acuerdo
Hacer frente a los ataques personales y otras cuestiones dificiles
Utilizar el proceso de negociacidn para resolver problemas cotidianos

Negociar por cuenta ajena

topsocialpower.com
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Plan de accion

¢SE
PUEDE PROXIMOS
MODULO | OBJETIVO | ¢ESPECIFICO? | MEDIR? ¢POSIBLE? | ¢ RELEVANTE? | ¢éTIEMPO? | PASOS

UN

Dos

TRES

CUATRO

CiNco

SEIS

SIETE

OcHo

NUEVE

DiEz

ONCE
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¢SE
PUEDE PROXIMOS
MODULO | OBJETIVO | ¢ESPECIFICO? | MEDIR? ¢POSIBLE? | ¢ RELEVANTE? | ¢éTIEMPO? | PASOS

DocE

Formulario de evaluacion

Titulo del taller: Instructor del taller:
Date:

Por favor, valore los siguientes puntos en una escala del uno al diez, siendo uno pésimo, cinco
aceptable y diez perfecto.

SALA DE TALLERES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Observaciones:

INSTALACIONES DE TALLERES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Observaciones:

CONOCIMIENTOS DEL 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
INSTRUCTOR

Observaciones:

INTERACTIVIDAD DEL TALLER 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Observaciones:

¢Recomendaria este curso a otras personas? é Por qué si o por qué no?

¢Otras ideas que quiera compartir?
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Revision previa a la tarea

El objetivo de la tarea previa es que los participantes reflexionen sobre el proceso
de negociacidn.

Como tarea previa, pedimos a los participantes que reflexionaran sobre lo que
consideran las caracteristicas de un negociador de éxito.

Diga a los participantes que tendrdn la oportunidad de compartir sus ideas en el
transcurso del taller.
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Antes de la prueba

1)

12

¢Cuantos tipos basicos de negociacidn existen?

a) Dos
b) Cuatro
c) Tres
d) Cinco

¢Cudles son los dos enfoques de la negociacién?

a) Inicial y final

b) Integrativay recesiva

c) Distributiva e integradora
d) Generaly amplio

La negociacidn requiere

a) Quejica

b) Preparacion

c) Reservas de tesoreria
d) Gumption

¢Qué dos cosas hay que tener para abordar con éxito una negociaciéon?

a) Orden publico

b) Café y golosinas

c) Confianza en si mismo y actitud positiva
d) Miedoy aversion

Fijar el momento y el lugar, establecer un terreno comun y crear un marco de negociacion son

otros aspectos de

a) Negociacién
b) Iniciacion

c) Preparacion
d) Celebracion

Fijar la horay el lugar puede darte un

a) Ventaja

b) Absolucion
c) Abstraccion
d) Ausencia

en una negociacion.
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7) La primera fase de la negociacion implica una (n) de informacion.

a) Sobrecarga
b) Subcotizacion
c) Intercambio
d) Retirada

8) Ambas partes exponen sus posturas sobre los temas tratados en way.

a) Por adelantado

b) Sin confrontacién
c¢) Absurdo

d) No comprometido

9) ¢éQué se considera el nucleo del proceso de negociacién?

a) En

b) Negociacion

c) Ganar

d) Sacudida de manos

10) Ademas de conocer las presiones, y necesidades que pueden influir en tus
oponentes, también puedes intentar hacerte una idea de su enfoque habitual de negociacion.

a) Quiere

b) Lugares
c) Objetivos
d) Aficiones

11) Hay tres formas de ver sus opciones en

a) Negociar
b) Acordar
c) Compras
d) Caminar

12) La clave para que un enfoque funcione es centrarse en los intereses, no en las
posiciones.

a) Residual
b) Intelectual
c¢) Mutua

d) Intencional

topsocialpower.com T EC?CITAL
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13) La fase final de una negociacion es el momento de llegar a

a)
b)
c)
d)

Consenso
Impasse
Destino
Exito

14) Cerrar una negociacidn puede significar dos cosas

a)
b)
c)
d)

15) La mayoria de la gente estd dispuesta a

a)
b)
c)
d)

16) Tienes que estar preparado para tratar con gente que no

a)
b)
c)
d)

Inicial
Diferentes
Complete
Imposible

de buena fe.

Riete
Trabajo
Negociar
Relacionar

justo.

Jugar
Pruebe
Parece
Lucha

17) Algunos de los principios de la negociacién pueden ser Utiles en situaciones de

a)
b)
c)
d)

18) No dejes que

a)
b)
c)
d)

14

Todos los dias
Insdlito
Comun
Insalubre

te impida negociar.

Personas
Personalidades
Alimentacion
Dinero

topsocialpower.com
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19) en nombre de otra persona presenta algunos retos especiales.

a) Liquidacidn
b) Sofiar

c) Negociar
d) Trabajar en

20) Tenga una idea clara de qué tiene permiso para hacer.

a) Excepciones
b) Concesiones
c) Acusaciones
d) Calculos

topsocialpower.com
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La informacion es la mejor arma de un

negociador.

Victor Kiam

Moddulo dos: Comprender la negociacion

Antes de empezar, echemos un vistazo a los dos tipos bdsicos de
negociacién. Examinaremos las tres fases de la negociacion y las
habilidades que necesitas para convertirte en un negociador eficaz.

Tipos de negociacion
Los dos tipos bdsicos de negociaciones requieren enfoques diferentes.
e Las negociaciones integradoras se basan en la cooperacion. Ambas partes creen

gue pueden conseguir lo que quieren sin renunciar a nada importante. El enfoque
dominante en las negociaciones integradoras es la resolucion de problemas. Las

negociaciones integradoras implican:

e Cuestiones multiples. Esto permite a cada parte hacer concesiones en cuestiones
menos importantes a cambio de concesiones de la otra parte en cuestiones mas
importantes.

o Compartir informacidn. Es una parte esencial de la resolucién de problemas.

e Construir puentes. El éxito de las negociaciones integradoras depende de un espiritu
de confianza y cooperacidn.

e las negociaciones distributivas implican un pastel fijo. Sélo hay una parte para repartir y cada
parte quiere un trozo lo mas grande posible. Un ejemplo de negociacién distributiva es regatear
el precio de un coche con un vendedor. En este tipo de negociacidn, las partes estdn menos
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interesadas en establecer una relacidn o crear una impresion positiva. Las relaciones
distributivas implican:

e Mantener la confidencialidad de la informacién. Por ejemplo, no querrds que un
vendedor de coches sepa cuanto necesitas un coche nuevo o cuanto estas dispuesto
a pagar.

e Intentar extraer informacion de la otra parte. En una negociacion, el conocimiento
es poder. Cuanto mads sepa sobre la situacidn de la otra parte, mads fuerte sera su
posicién negociadora.

e Dejar que la otra parte haga la primera oferta. Puede que sea justo lo que tu
pensabas ofrecer.

Las tres fases

Las tres fases de una negociacidn son:

1. Intercambio de informacién

2. Negociacion
3. Cerrar

Estas fases describen el proceso de negociacidn propiamente dicho. Antes de que comience el proceso,
ambas partes deben prepararse para la negociacion. Esto implica establecer su posicién negociadora
definiendo su BATNA, WATNA y WAP (véase el Médulo Tres). También implica recopilar informacion
sobre los temas que se abordardn en la negociacion.

Tras la negociacidn, ambas partes deben esforzarse por restablecer las relaciones que puedan haberse
visto deterioradas por el proceso de negociacién.

Es esencial prestar atencidn a todas las fases de la negociacién. Sin la primera fase, el intercambio de
informacién y el establecimiento de posiciones de negociacién, la segunda fase no puede tener lugar en
ningun sentido significativo porque nadie sabe a qué atenerse. Establece un escenario para que las
demandas sean manejables y razonables. Al fin y al cabo, las negociaciones son el arte de lo posible. Sin
la tercera fase, todo lo que se haya decidido durante la segunda no podra formalizarse y no se afianzar3,
lo que llevard a la necesidad de seguir negociando o a una ruptura absoluta de la relacidn.

. ¥ TOP
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Habilidades para negociar con éxito

Estas son algunas de las habilidades necesarias para negociar con éxito. Si los

| & -
participantes no mencionan alguna de ellas, afiddelas tu mismo a la lista. ks
Las competencias clave incluyen:
A

e Hablar con eficacia e Autoconfianza =

e Escucha eficaz e Inteligencia emocional

e Sentido del humor e Persistencia

e Una actitud positiva e Paciencia

e Respetar e (Creatividad

Sin los factores mencionados, las negociaciones seran dificiles, si no imposibles. La necesidad de
negociar surge porque ninguna de las partes podra obtener todo lo que desea. Sabiendo que debe
haber concesiones, cada parte en la negociacién debe adoptar una actitud de comprensién de que debe
conseguir el mejor acuerdo posible de una manera que sea aceptable para la otra parte. La importancia
de hablar y escuchar con eficacia es evidente; es necesario establecer lo que se busca y lo que se esta
dispuesto a aceptar, al tiempo que se comprende con qué estardn contentas las otras partes.

El sentido del humor y una actitud positiva son esenciales porque permiten dar y recibir. Las
negociaciones pueden llegar a ser tensas, por lo que es esencial tener la capacidad de ver el punto de
vista de la otra parte y, al mismo tiempo, ser optimista con respecto a lo que se puede conseguir. Por
supuesto, usted querra todo lo que pueda conseguir, pero la otra parte también necesita conseguir lo
gue pueda. Unas negociaciones seriamente desiguales simplemente provocardn mas problemas en el
futuro. Es esencial que haya respeto. Si no hace concesiones a la vez que se las exige a su interlocutor, la
negociacion acabara en insatisfaccion.

Por muy importante que sea comprender a su "oponente", también es necesario tener la confianza
necesaria para no conformarse con menos de lo que uno considera justo. Los buenos negociadores
comprenden la importancia del equilibrio. Si, tendra que hacer concesiones, pero el objetivo de hacer
concesiones es asegurarse lo que puede conseguir, por lo que debe prestar atencion a su balance final y
asegurarse de que no le reducen al minimo. Saber qué es realista y asegurarse de conseguir el mejor
trato depende de estar dispuesto a insistir en algo que la otra parte puede no estar dispuesta a dar
inicialmente. La inteligencia emocional, la persistencia, la paciencia y la creatividad pueden desempenar
un papel importante.
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Ilustracion practica

"'1

John queria comprarse un coche y se habia pasado por el concesionario de Paul. John le
dijo a Paul que buscaba un coche fiable que no tuviera averias. Paul le dijo que uno de los
modelos econdmicos era una buena opcidn, y que tenian cinco afios de garantia para
reparaciones mecanicas gratuitas. Después de discutir el precio durante un rato, era
evidente que ni John ni Paul querian ceder. John dio un paso atras e intenté comprender
la postura de Paul. John consideré que tal vez su oferta estaba por debajo del precio

minimo de Paul. Con esa idea en mente, John discutié el precio minimo del coche y acabé consiguiendo
un trato muy justo.

‘ ¥ TOP
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Moddulo dos: Preguntas de repaso

20

1)

¢Cuantos tipos basicos de negociacidn existen?

a) Dos
b) Cuatro
c) Tres
d) Cinco

¢Cudles son los dos enfoques de la negociacién?

a) Inicial y final

b) Integrativay recesiva

c) Distributiva e integradora
d) Generaly amplio

Las negociaciones integradoras se basan en

a) Empresas
b) Corrupcién
c) Cooperacion
d) Cohesion

El enfoque en las negociaciones integradoras es la resolucion de problemas.

a) Final

b) Dominante
c) Crucial

d) Mas facil

Las negociaciones distributivas implican una

a) Pastel fijo

b) Bien horneado

c) Tarta de melocotén
d) Tortita plana

¢Cual de ellas interviene en las negociaciones distributivas?

a) Cuestiones multiples

b) Confidencialidad de la informacién
c) Intercambio de informacion

d) Construccién de puentes

topsocialpower.com T -gC?CITAL
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10)

¢Cuadl de estos no es un ejemplo de negociacidn integradora?

a) Intercambio de informacién

b) Construccion de puentes

c) Intentar extraer informacion de la otra parte
d) Permitir que cada parte haga concesiones

¢Cuantas fases de negociacion hay?

a) Tres
b) Nueve
c) Siete
d) Dos

¢Cuadl de estas no es una de las fases de la negociacion?

a) Negociacion

b) Cerrar

c) Volver avisitar

d) Intercambio de informacion

¢Cuadl de estas no es una de las habilidades necesarias para negociar con éxito?

a) Hablar con eficacia
b) Simpatia
c) Sentido del humor
d) Respetar
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Si no sabes addénde vas, lo mds probable es

que acabes en otro sitio.

Lawrence J. Peter

Mddulo tres: Prepararse

Como cualquier tarea dificil, la negociacion requiere preparacion.
Antes de iniciar una negociacién, debe definir qué espera obtener de
ella, con qué se conforma y qué considera inaceptable. También
debe prepararse personalmente. La clave de la preparacion personal
es abordar la negociacion con confianza en uno mismo y una actitud
positiva.

Sin esta preparacion, acabara cediendo mas de lo que obtenga de las
negociaciones. Puede ser inevitable que tenga que ceder mas de lo
gue normalmente estaria dispuesto a hacer, pero encontrar el

equilibrio entre concesiones aceptables y conseguir el mejor acuerdo
para usted depende de que esté preparado para ir a las negociaciones con la posicién negociadora mas
fuerte que pueda.

Establecer su WATNA y BATNA

En la mayoria de las negociaciones, las partes estdn influidas por sus
suposiciones sobre lo que creen que son las alternativas a un acuerdo
negociado. A menudo, las partes tienen una idea poco realista de cuales
son esas alternativas y no estan dispuestas a hacer concesiones porque

piensan que pueden hacerlo igual de bien sin negociar. Si no tienes una
idea clara de tu WATNA (Peor Alternativa a un Acuerdo Negociado) y
BATNA (Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado), negociards mal basandote en falsas nociones
sobre lo que puedes esperar sin un acuerdo.

A menudo, las partes de una negociacién tienen que decidir la probabilidad de que se produzca un
determinado resultado. Si su ANTM es algo que le resultaria dificil aceptar, pero la probabilidad de que
ocurra es pequefiia, puede que no se sienta obligado a ceder mucho en las negociaciones. El realismo es
esencial en esta situacion. Si pudieras tener la situacidn ideal, el escenario del "cielo azul", las
negociaciones no serian necesarias. Para centrarse en las negociaciones con un sentido de propdsito, su
WATNA es importante. Lo que a menudo se denomina el "peor escenario posible" es algo en lo que
cualquier persona sensata pensard antes de embarcarse en cualquier iniciativa. ¢Y si sale mal? ¢Cémo lo
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afrontaremos? Lo que pienses sobre la ANPMT te dictara lo flexible que tienes que ser (y, por tanto,
serds) en las negociaciones.

El BATNA es casi mas importante que el WATNA. Si considera su situacion en ausencia de un acuerdo
negociado, y le parece casi impensable, se vera presionado a entablar negociaciones con la esperanza de
obtener un acuerdo satisfactorio. La palabra "satisfactorio” es importante aqui. ¢Es el WATNA mejor que
satisfactorio? ¢Es el BATNA peor? Por lo general, la gente sélo entra en negociaciones porque cree que
tiene que hacerlo. Llegan a esta conclusién basandose en el andlisis de su WATNA y BATNA.

Identificacion de su WAP

En cualquier negociacién, es importante que te guardes para ti el precio de salida,
sobre todo si es muy inferior a tu oferta inicial. Si la otra parte sabe que estas
dispuesto a aceptar mucho menos de lo que ofreces, estards negociando desde
una posicion de debilidad. Si la otra parte sabe o tiene una idea de su VDP,
entonces deja de ser su VDP y se convierte simplemente en su precio. Establecer

una DAP en su mente y asegurarse de que los negociadores de su parte (y sélo
ellos) la conocen le permite adoptar la posicidon negociadora mas fuerte posible. La otra parte intentara
convencerle de que baje el precio propuesto, asi que tendra que mantenerse firme. Si quieren pagar
menos, puede estar dispuesto a aceptar un precio mas bajo a cambio de concesiones.

La parte contraria tendra que considerar qué es aceptable para ella. En lugar de presionar demasiado y
perder un acuerdo que seria beneficioso para ellos, tendran sus propias areas en las que estan
dispuestos a hacer concesiones. Sin embargo, si saben que usted ha fijado una DAP que les ahorraria
dinero, simplemente se mantendran firmes en ese precio. No tienen ningln incentivo para hacerle
concesiones. En muchos sentidos, la negociacién consiste en reservarse todo lo que se pueda hasta que
ya no se pueda mantener esa posicién.

Una vez fijado el precio de salida, es esencial respetarlo. Un precio de salida carece de sentido si no esta
dispuesto a retirarse en caso de que no se cumpla. Durante la negociacidn, debe dar la impresidn a sus
oponentes de que puede retirarse en cualquier momento. Al fin y al cabo, no estaran dispuestos a
detenerse en cuanto consigan un precio que les satisfaga: intentaran sacar un poco mas de valor del
acuerdo para ellos, poniéndole a prueba para ver a qué renuncia. Una advertencia para no fijar un
precio demasiado bajo es que la otra parte no le tomara en serio si se muestra pusilanime en las
negociaciones. Intentaran ponerle a prueba en todo momento.
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Identifique su ZOPA

En la negociacidn del coche usado, ambas partes deben sentirse bien con el

' “ resultado. Aunque las partes podrian haber esperado un trato mejor, ambas
V\ obtuvieron un precio mejor que su APA.
a_/ o . . . .
Esta negociacidon demuestra la importancia de reservarse la DAP si se quiere
n negociar el mejor acuerdo. En esta situacién, tu rango se sitla entre el precio que

obtendrias de forma ideal y realista y la AMP que has fijado. En un mundo ideal
podrias exigir un milléon de ddlares y esperar conseguirlo. En un mundo realista, hay que ser realista en
las negociaciones.

Para llegar a un precio realista ideal, compruebe cual es el valor de mercado aceptado para lo que
ofrece. Ajustandolo a su posicidon negociadora especifica (si lo aborda desde una posicidén de necesidad,
etc.), puede encontrar su mejor precio realista. A continuacién, piense en el precio al que ya no valdria
la pena llegar a un acuerdo.

Su conciliador habrd hecho lo mismo. Lo que él espera pagar y lo que usted espera obtener son sdlo eso:
esperanzas. La ZOPA (Zona de Posible Acuerdo) es el 4rea en la que se situara el precio final, y dentro
de esa ZOPA lo ideal es acabar con un precio mas cercano a su WAP que al tuyo. Si insindas donde esta
tu WAP, es menos probable que la otra parte llegue a un acuerdo sustancialmente mejor.

Preparacion personal

Una forma de aliviar parte de la tensidn que puede sentir antes de una
negociacion es recordarse a si mismo que no hay nada que temer. Mientras
entienda su posicion, no hay peligro de que "pierda" la negociacion. Durante y
antes de la negociacion siempre debe estar:

e Educado - Nunca reduce su argumento

e Firmeza - Elimina la percepcién de debilidad
e Calma - Facilita la persuasién y el compromiso
e No se tome las cosas como algo personal

Conocer su posicidn antes de entablar negociaciones significa que esta seguro de sus "lineas rojas".
Cosas que no esta dispuesto a considerar y que empeorarian su posicion actual. Muchas personas se ven
empujadas a llegar a un acuerdo que no les satisface porque no han preparado la negociacidn de esta
manera. Si entras en una negociacion con ideas vagas, esa vaguedad se convertird en una debilidad de
tu posicidn negociadora.
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Lo importante de tu posicidn en las negociaciones es que seas tu el Unico que sepa cual es. Mucha gente
compara la negociacién con una partida de péquer. Cuando juegas al pdquer siempre debes tener
cuidado de no decir qué tipo de mano tienes. Situ oponente conoce tu posicidn, te exprimird hasta el
limite, seguro de que no tienes ningln impetu fuerte para contraatacar.

Cuando un negociador sabe que su "oponente" tiene una posicidn débil o comprometida, sabrd
instintivamente que estd negociando con alguien que trabaja desde la desesperacién. Creerdn que "eso
es lo que ha decidido que estd dispuesto a aceptar, porque necesita este acuerdo". ¢ Lo necesita tanto
como para darme un poco mas de ventaja?", y negociara desde ese punto de vista.

Ilustracion practica

"'1

Ted era representante de ventas B2B de una empresa papelera. Se iba a reunir con un

representante de otra oficina para hablar de un posible acuerdo comercial entre sus dos
empresas. Antes de la reunién, Ted se tomé su tiempo para prepararse para todo lo que
pudiera surgir. Considerd sus escenarios WATNA y BATNA. En el peor de los casos, la otra
empresa podria optar por hacer negocios con otro proveedor. En el mejor, seria un cliente
a largo plazo. También fijé su precio de salida en funcién del nivel de beneficios de la
empresa. Cuando llegd a la reunién, estaba mucho mas preparado que su homdlogo y acabé negociando
un contrato a largo plazo con ellos.
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Moddulo tres: Preguntas de repaso

26

1)

La negociacidn requiere

a) Quejica

b) Preparacion

c) Reservas de tesoreria
d) Gumption

¢Qué dos cosas hay que tener para abordar con éxito una negociaciéon?

a) Orden publico

b) Café vy golosinas

c) Confianza en si mismo y actitud positiva
d) Miedoy aversion

Conseguir el mejor acuerdo para usted depende de que esté preparado para entrar en

negociaciones con la posicion mas fuerte posible en

a) Negociacion
b) Acoso escolar
c) Intimidante
d) Implacable

En la mayoria de las negociaciones, las partes estan
que creen que son las alternativas a un acuerdo negociado.

a) Intimidado
b) Inundado
c) Influyé

d) Incorporado

¢Qué significa la sigla WATNA?

a) Con un tratado nada avanza

b) Sin hablar nadie se pone de acuerdo

c) Lapeor alternativa a un acuerdo negociado
d) Alternativa errénea a un acuerdo negociado

¢Qué significa la sigla BATNA?

a) Mejor alternativa a un acuerdo negociado
b) La mejor alternativa a un acuerdo negociado
c) Alternativa a un acuerdo negociado

topsocialpower.com
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10

~—

d) Alternativa feliz a un acuerdo negociado

éQué es el "cielo azul"?

a) Buen dia para un debate amistoso
b) Facilidad de negociacién

c) Situacion ideal

d) Diade lluvia

¢Qué significa la sigla WAP?

a) Se acercara en privado
b) Marchate orgulloso

c) Precio de salida

d) Vete sin un céntimo

En un escenario de negociacidon de compra de un coche, écual es el precio final se sentara se

refiere?

a) Zorro
b) Zopa
c) Zola
d) Zoli

¢Qué significa la sigla ZOPA?

a) Cero o guardar

b) Zona de posible actuacion

c) Zona de posible acuerdo

d) Zona de acuerdos transitables

topsocialpower.com
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Todo le llega al que se afana mientras

espera.

Thomas Edison

Modulo cuatro: Sentar las bases

En el mddulo anterior vimos la importancia de establecer su
posicién negociadora. En este mddulo consideramos otros aspectos
de la preparacion: fijar el momento y el lugar, establecer un terreno
comun y crear un marco de negociacion. Incluso en esta fase inicial,
es importante establecer ciertos principios. Si permite que se
pongan en peligro, ya se habra colocado en una posicién en la que
puede ser considerado presa de negociadores hostiles. Sentar las
bases puede parecer una formalidad, pero es la primera fase de las
negociaciones y, por tanto, forma parte de los acuerdos como
cualquier otra.

Fijar la horay el lugar

Fijar la horay el lugar puede darte ventaja en una negociacion. La gente se siente mas comoda
negociando en su propio terreno. La mayoria de las personas tienen un momento del
dia en el que se sienten mas despiertas y Iucidas.

Por ejemplo, los factores ambientales pueden interferir en las negociaciones:

. Un entorno ruidoso
e Interrupciones frecuentes

e Condiciones de hacinamiento

e Falta de intimidad

Si negocia en su propia sede, tiene el control sobre la mayoria de estos aspectos. Si negocias en el lugar
de la otra parte, pidele que ponga remedio a estas condiciones en la medida de lo posible antes de
empezar las negociaciones.

En el deporte, cada partido se disputa en una sede y, en la mayoria de los casos, una de las partes
implicadas sera el "equipo local". En la gran mayoria de los casos, cuando las partes estan igualadas en
cuanto a talento y preparacién, el equipo que gana es el local. Juega en un entorno familiar, donde
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factores como el clima y el ruido ambiental juegan a su favor. El equipo visitante pasa la primera parte
del partido aclimatandose a un entorno desconocido.

En las negociaciones politicas que desembocan en una guerra (o que tratan de evitarla), se tiende a
mantener las conversaciones en un lugar neutral, donde ambas partes estan igualmente familiarizadas
con el entorno, lo que significa que ninguna tiene ventaja y permite que las negociaciones sean
ecuanimes. En los negocios, es raro tener la oportunidad de negociar en un lugar neutral, y a menudo
habra una "parte local".

La hora de las negociaciones también es importante. Los seres humanos siempre estamos, en cierta
medida, a merced de nuestros "biorritmos", que hacen que el cuerpo y la mente funcionen de forma
diferente a distintas horas del dia. Algunas personas, como sabr3, tienden a ser "mananeras", mientras
gue otras se sienten mas comodas cuanto mas se alarga el dia. Si quieres obtener una ventaja en las
negociaciones, merece la pena que te asegures de que éstas se celebran en el lugar donde vives, en el
momento del dia en que te sientes mds cdmodo, o en ambos. A veces habra debate sobre el escenario
de una negociacién y, a menudo, es ahi donde tendran lugar las primeras negociaciones y concesiones.

Establecer puntos en comun

A veces, las partes de una negociacién empiezan discutiendo el tema en
el que estdn mas alejadas. Puede parecer que estan trabajando duro,
pero no estan trabajando con eficacia.

A menudo es mas eficaz empezar discutiendo aquello en lo que las partes

estan de acuerdo y luego pasar a una cuestion en la que estén cerca de
llegar a un acuerdo. A continuacién, pueden abordar progresivamente cuestiones mas dificiles hasta
llegar a la cuestion en la que estdn mas alejadas. Este enfoque gradual da un tono positivo a la
negociacion. También ayuda a las dos partes a adoptar un patrén de pensamiento sobre las cuestiones
en términos de intereses compartidos.

El impulso es importante en las negociaciones. Si la reunién se estanca continuamente por disputas
sobre los temas mas insignificantes, es probable que el resultado sea menos deseable para ambas
partes, ya que la buena voluntad necesaria para impulsar las negociaciones serd muy escasa. Por esta
razon, contar con un orden del dia que favorezca los puntos positivos al principio es la mejor manera de
trabajar para ambas partes. Al final habra que hacer concesiones, pero si ambas partes tienen un estado
de danimo positivo, se crea una dinamica positiva en la que negociar.
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Crear un marco de negociacion

Ambas partes de una negociacién aportan su propio marco de referencia
basado en su experiencia, valores y objetivos. Para que una negociacion siga
adelante, las dos partes tienen que acordar un marco comun. Tienen que
ponerse de acuerdo sobre los temas que se van a tratar. A veces, la forma en
gue se planteen estas cuestiones influird en el curso de la negociacidn. A cada

parte le gustaria enmarcar las cuestiones de manera que favorezcan sus
objetivos. De ahi se deduce lo complicadas que pueden llegar a ser las negociaciones. A veces se utiliza
una frase para describir las negociaciones preliminares: "Se trata de una frase bastante interesante, ya
que arroja luz sobre lo mucho que se debate en una negociaciéon normal.

Antes de iniciar las negociaciones, es esencial acordar qué cuestiones son negociables y cudles no. Las
cuestiones que no son negociables se retiran de la mesa de negociacion y las partes se esfuerzan por
avanzar en aquello sobre lo que pueden negociar. También puede decidirse qué tipo de palabras se
utilizaran en el programa de negociaciones, dejando claro a ambas partes qué asuntos estan fuera de los
limites y por qué.

Sin establecer un marco, las negociaciones pueden ser extremadamente desorganizadas y carecer de
direccidn. Es util recordar que intentar llegar a un acuerdo negociado entre dos partes que tienen sus
diferencias exige mucha paciencia y la aceptacién por ambas partes de que habrd que tomar cierta
"medicina" -no se quiere tomar, pero es necesario- y, por lo tanto, es importante que la pildora sea lo
mas dulce posible. Establecer un marco positivo para las negociaciones consiste en endulzar la pildora.
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El proceso de negociacion

Opening
Position

Preparation

Bargaining

Preparacion:
o |dentifique sus compromisos clave
Puesto vacante:
e Esboce su posicidn inicial
e Decide si serd Bola Alta o Bola Baja
e Asegurarse de que esta posicion es realista a la luz de los hechos de que disponen ambas partes.

e Permita el movimiento dentro de cualquier posicién de apertura que adopte

Confirmar todos los acuerdos alcanzados y los puestos ofrecidos
Negociacion

e Pregunta informativa

e Desafiar a la otra parte para que justifique su postura

e Examinary poner a prueba su compromiso

e Presente sus principales compromisos

e Explorar los compromisos clave

e Resumir argumentos y buscar aceptacion

e Busque sefiales de posibles movimientos

e Identificar y poner de relieve los puntos en comun

31 topsocialpower.com T ggcplAL
fes’ POWER®



Movimiento
e Prepdrese para ceder
e Empezar por los de Baja Prioridad y buscar los de Alta Prioridad
e Nunca cedas mas de lo que te permita tu informe
e  Utilice sus concesiones con prudencia
e No te limites a regalarlas: espera y recibe algo a cambio.
e Utilizar argumento condicional
e Todos los movimientos deben ser realistas y ajustarse a las instrucciones.
e Debe ser siempre hacia la posicidn de la otra parte y no alejandose de ella.

e Preparate para movimientos mas amplios al principio, ya que pueden generar confianza en la
negociacion.

e Continuar con movimientos mas pequenos
Cerrar
e Destacar los beneficios para ambas partes

e Introducir cuidadosamente las consecuencias de no llegar a un acuerdo para ambas partesy
perder lo acordado hasta el momento.

e El momento es esencial
e Tenga cuidado al hacer una oferta final. Aseglrese de que se ajusta a sus instrucciones.

e Una pequeia oferta negociada suele ser mejor. Un pequefio movimiento por parte de ellos a
cambio de un movimiento extra por tu parte.

e Asegurarse de que todos los acuerdos se comprenden y aceptan antes de su finalizacion.
e Esto debe estar bien documentado y firmado al final de las negociaciones.

e Después de las negociaciones, se transmitiran a ambas partes.
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Ilustracion practica

—1 Brittany llevaba mas de tres afios en la empresa y creia que se merecia un aumento.
Programo una reunidn con su jefa, Tanya, para hablar de ello. Brittany, una persona
madrugadora, programoé la reunién a primera hora del dia. Cuando llegd a la reunidn, las
dos charlaron para sentirse mas cdmodas. Brittany sacé temas en los que ambas estaban
de acuerdo, lo que les ayudd a pensar en términos de interés compartido. Después de
llegar a acuerdos sobre temas faciles, Brittany sacé el tema de su aumento. Aunque

Brittany tendria que asumir algunas responsabilidades adicionales, Tanya sabia que era una empleada
valiosa y accedié a subirle el sueldo.
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Moddulo cuatro: Preguntas de repaso

34

1)

2)

Fijar el momento y el lugar, establecer un terreno comun y crear un marco de negociacion son

otros aspectos de

a)
b)
c)
d)

Negociaciéon
Iniciacién

Preparacion
Celebracién

Fijar la horay el lugar puede darte un en una negociacion.

a)
b)
c)
d)

Ventaja
Absolucion
Abstraccién
Ausencia

¢Donde se sienten mas comodos los negociadores?

a)
b)
c)
d)

a)
b)
c)
d)

En un restaurante
Por teléfono

En su propio terreno
En un callejon oscuro

factores pueden interferir en las negociaciones.

Finanzas

Medio ambiente
Educacién
Probable

¢Cuadl de estos no es un ejemplo de factor medioambiental?

a)
b)
c)
d)

Ajuste ruidoso
Interrupciones frecuentes
Salarios bajos

Falta de intimidad

El ser humano siempre esta en parte a merced de su

a)
b)
c)
d)

Actitudes
Biorritmos
Medio ambiente
Jefe
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7) Ambas partes en una negociacién aportan su propia de referencia basada en su
experiencia, valores y objetivos.

a) Alimentacién
b) Ideas
c) Marco
d) Libros

8) Para que una negociacién siga adelante, las dos partes tienen que ponerse de acuerdo en

a) Resultado predeterminado
b) Limite preestablecido

¢) Marco comun

d) Problemacomun

9) ¢éQué es esencial acordar antes de las negociaciones?

a) Quién ganara

b) Desayunoy comida

c) Cuestiones negociables

d) Ddnde reunirse para jugar al golf

10) Sin establecer un , las negociaciones pueden ser extremadamente desorganizadas y
carecer de direccion.

a) Nivel

b) Marco
c) Premio
d) Perdedor
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El primer paso para conseguir las cosas que
quieres de la vida es éste: Decide lo que

quieres.

Modulo cinco: Primera fase - Intercambio de informacion

La primera fase de una negociacidn consiste en un intercambio de
informacién. Ambas partes exponen sus posturas sobre los temas
gue se abordan de forma no conflictiva. Lo dificil de esta fase es
decidir qué revelar y qué ocultar. La metdfora del "péquer" para la
negociacién es muy buena, porque describe exactamente la forma
en que las partes negociadoras querran "permitirse" pensar. La
informacién que compartas con tu interlocutor en la negociacion le
permitira interpretar en cierta medida tu posicion. Al fin y al cabo,
no se puede negociar a ciegas. Sin embargo, dar demasiada

informacién puede volverse en tu contra.

Empezar con buen pie

Antes de ponerse manos a la obra, conviene entablar una pequefa conversacién con
los demas participantes en la negociacién. Esto ayudara a establecer un tono
positivo. Puede que descubras que tienes algunas cosas en comun (como aficiones o
equipos favoritos) con los demas participantes.

Si se precipita a la hora de negociar sin hacer las paces, la otra parte puede tener la
impresion de que esta siendo insistente y agresivo. Para algunas personas, este es un estilo de
negociacion deseable. Sin embargo, es aconsejable tener tantas cuerdas como sea posible en el arco
cuando se trata de negociaciones. Ser "humano" y fdcil de tratar es mucho menos probable que
convenza a la otra parte de que es usted alguien a quien hay que mantener a raya, y puede jugar a su
favor.

Evidentemente, en las presentaciones y los preliminares conviene no ser demasiado informal. Aparte de
todo lo demas, esto parecera bastante artificial cuando todas las partes sean plenamente conscientes de
gue hay cuestiones que debatir aqui. ¢ Cuantas negociaciones han fracasado en una fase temprana
porque uno de los participantes olvidé el nombre de su interlocutor o hizo un comentario ofensivo por
desconocimiento de un detalle critico?

La mejor manera de presentarse es proyectando una imagen de amabilidad relajada con un elemento de
moderacion. En ningln caso debe dar la impresidn de que estd aqui para desangrar a su interlocutor
TOP
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(esto le pondra a la defensiva y afianzard su posicidn, en perjuicio suyo), pero si ayuda a proyectar
confianza en si mismo. Si parece tener prisa por concluir las negociaciones y sellar un acuerdo, dard la
impresion de que quiere salir de todo el proceso con un minimo de pérdidas, lo que no le convertira en
una formidable contraparte negociadora.

Qué compartir

Al principio de una negociacion, no conviene dar detalles sobre su posicién en
temas concretos. Ese es un tema para negociar. Si la otra parte intenta meterle
prisa para que declare su posicidon negociadora antes de tiempo, diga algo como:
"Es una pregunta importante. Antes de llegar a eso, asegurémonos de que estamos

de acuerdo en los temas que estamos discutiendo hoy".

Puede ser util pensar por qué la otra parte tendria prisa en que usted expusiera su postura. Si estan
obsesionados con eso tan pronto en las negociaciones, lo mas probable es que hayan estado
preocupandose por ello durante algiin tiempo antes, y querrdn terminar las negociaciones sin tener que
preocuparse por revelar mdas de lo necesario. En ese caso, no le hard ningun dafio dejarles esperando
esta informacién concentrandose en establecer el marco.

En las negociaciones, la opinién de una de las partes sobre lo que debe constituir el orden del dia
diferird de la de la otra, al menos en lo que se refiere a cdmo deben enmarcarse las cuestiones. Una
misma cuestién puede enmarcarse de varias maneras diferentes, y una simple forma de expresarse
puede resultar bastante polémica. Acordar los temas de discusién es algo que permite a ambas partes
encontrar un terreno comun, al tiempo que prepara el camino para que ambas partes reconozcan que
no completaran las negociaciones sin hacer algin movimiento en algunas cuestiones.

Lo que debe guardarse para si

Retener informacidn puede ser complicado. No quiere parecer reservado o
engafoso, pero al mismo tiempo no quiere revelar prematuramente su posicion
__ negociadora. La mejor forma de afrontar esta situacion es intentar establecer el
@ orden del dia de la negociacion. Dialgo como: "Vamos a resolver algunas cuestiones
generales antes de entrar en los detalles". Al principio de las negociaciones, ambas
partes estaran, en cierta medida, a la defensiva y querran hacerse una idea de con

quién estdn tratando antes de seguir adelante.

Al tratar primero las cuestiones del orden del dia, ambas partes tienen la oportunidad de "calibrar" a su
interlocutor y pensar qué quieren obtener de la negociacion y qué pueden conseguir. La mayor ventaja
de estas primeras discusiones es que las primeras negociaciones tentativas pueden hacerse sin hacer o
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deshacer todo el proceso. A partir de aqui es posible tener una idea mas realista de con quién se esta
tratando. Esto puede influir en la forma de llevar adelante las negociaciones.

Si entras en una negociacion y, tras las presentaciones preliminares, te limitas a decir: "Bien, esto es lo
gue hemos venido a buscar y nos iremos si no lo conseguimos", entonces da igual que no estés
negociando. Del mismo modo, si al principio de la negociacidn insinlas que estas dispuesto a llegar a un
acuerdo que favorezca mds o menos a tu interlocutor, simplemente estas preparando el terreno para
que acepte todo lo que estds dispuesto a ofrecerle, y mas. El éxito en las negociaciones depende de
saber qué decir, cuando decirlo y cuando callar.

Ilustracion practica

'1

Bob, el propietario de una cafeteria de una pequeiia ciudad, se relne con Terry,
representante de una cadena internacional de cafeterias. La empresa de Terry queria
comprar la cafeteria de Bob y abrir una tienda en la ciudad, sin tener que pagar el coste
de un nuevo edificio y equipamiento. Sin que Bob lo supiera, la empresa de Terry
valoraba los activos de Bob en 164.000 ddlares. Bob, sin embargo, aceptaria una oferta
minima de 120.000 ddlares. Cuando Terry hizo una oferta que estaba muy por debajo del
WAP de Bob, éste la rechazd y contraatacé con 145.000 S. Ambas partes podian aceptar esas
condiciones. Como ninguna de las partes sabia lo que la otra estaba dispuesta a pagar, ambas
consiguieron un acuerdo mejor de lo que esperaban.
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Moddulo cinco: Preguntas de repaso

1) La primera fase de la negociacién implica una (n)

a) Sobrecarga
b) Subcotizacion
c) Intercambio
d) Retirada

2) Ambas partes exponen sus posturas sobre los temas tratados en

a) Por adelantado

b) Sin confrontacién
c) Absurdo

d) No comprometido

3) Al principio de una negociacién, no conviene dar una declaracién en

posicién en temas concretos.

a) Cordial

b) Agradable
c) Detallado
d) Inicial

de informacion.

way.

sobre tu

4) En las negociaciones, la opinion de una parte sobre lo que debe constituir el orden del dia serd

de la otra, al menos en lo que se refiere a cdmo deben enmarcarse los temas.

a) Partido

b) Diferencia

¢) Socavar

d) Haga hincapié en

5) Al tratar primero los asuntos del orden del dia, ambas partes tienen la oportunidad de

su contraparte y pensar en lo que quieren obtener de la negociacién y lo que

pueden conseguir.

a) Conozca
b) Descubra
c¢) Dimensionamiento
d) Intimidar

6) Al principio de una negociacién, équé no debe hacer?

a) Sonreiry darlamano
b) Hacer cumplidos
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c) Dar detalles de su posicidn negociadora
d) Sea cordial y respetuoso

7) Enuna negociacion, no querras parecer

a) Secreto

b) Inteligente
c) Confianza
d) Tarde

8) La mayor ventaja de estas conversaciones tempranas es que las primeras negociaciones

tentativas pueden hacerse sin hacer o todo el proceso.

a) Evitar

b) Breaking

¢) Arruinando
d) Repudiando

9) Ponerse de acuerdo sobre los temas de debate es algo que permite a ambas partes encontrar

a) Puntos en comun
b) Nuevos empleos
c) Viejos amigos

d) Objetos perdidos

10) Proyectar una imagen de amabilidad relajada con un elemento de
manera de presentarse.

a) Sorpresa
b) Caridad
c) Sujecion
d) Miedo

topsocialpower.com
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Mi idea de una persona agradable es
alguien que estd de acuerdo conmigo.

Benjamin Disraeli

Modulo seis: Segunda fase - Negociacion

Ahora hemos llegado al meollo del proceso de negociacion. A
esta fase, la negociacidn, se refiere la mayoria de la gente
cuando habla de negociar. En este modulo se explica qué
esperar cuando se empieza a negociar y qué hacer si se llega a
un punto muerto. También se describen algunas de las técnicas
de negociacién mas utilizadas por los negociadores
experimentados.

Qué esperar

Ademas de informarse sobre las presiones, los objetivos y las necesidades que
pueden influir en sus oponentes, también puede intentar hacerse una idea de su
planteamiento negociador habitual.

e iSuelen empezar con una oferta poco razonable?

e lntentan precipitar la negociacion?
e lIntentan enmarcar las cuestiones en su propio beneficio?

Averiguarlo puede ser un proceso de ensayo y error, pero si tiene algiin contacto en la misma empresa
gue haya negociado con su oponente, puede pedirle un resumen de cdmo fue la negociacidn. Esto es
algo que resultara familiar a cualquier aficionado a los deportes, ya que los equipos y los jugadores
"exploran" a sus oponentes para explotar cualquier debilidad y prepararse para hacer frente a cualquier
fortaleza que pueda hacer formidable a su oponente.

Si un adversario tiene fama de querer siempre precipitar la negociacidn, puede utilizarlo en su propio
beneficio. Si se mantiene firme en su posicién negociadora, podra presionarle para que llegue a un
acuerdo en sus términos. Si quieren que se acabe rapido, es menos probable que dediquen tiempo a
arrancarle concesiones y tendrdn que pasar mas tiempo negociando de lo que normalmente desearian
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(lo que podria incomodarles y hacerles propensos a tomar decisiones precipitadas) o hacer una
concesion para llegar a un acuerdo rdpidamente.

Averiguar y analizar la presion, los objetivos y las necesidades de su oponente es algo que debe hacerse,
si es posible, antes de negociar con él. Si en las fases preliminares de una reunion le dan informacién
gue puede serle util, puede anotarla debidamente y ponerla en juego mas adelante, en un momento
clave de las negociaciones. Cuanta mas informacion pueda averiguar de antemano, mejor para usted.
Todo ello le sera util en las negociaciones.

Técnicas para probar

Algunas de estas técnicas son las que cabria esperar encontrar al tratar con un
vendedor ambulante, pero eso no impide que empresarios mas sofisticados las
utilicen. Lo importante es reconocerlas y estar preparado para responder a ellas si
se utilizan en su contra en una negociacion. Siempre que reconozca la técnica
cuando se utiliza, puede convertirla en una ventaja en una negociacion bajo presion.

Una cosa que muchas de las técnicas tienen en comun es que tienden a utilizarse
mads con la esperanza que con la expectativa. La técnica de la primera oferta exagerada suele realizarse
con plena conciencia de que no se cumplird la oferta y con la esperanza de que, en algin punto entre los
1.000 $ con los que usted se conformara y los 2.000 $ que ha pedido, el vendedor le haga una oferta lo
mas alta posible. Los negociadores experimentados reconocen esta técnica y suelen responder con una
contraoferta igualmente exagerada que rebaja el valor del coche.

Las técnicas no suelen tener mucho que ver con el realismo, sino que basicamente tratan de crear una
circunstancia en la que el cliente se sienta apurado, menospreciado o acosado de algiin modo para que
acepte una situacién beneficiosa para la persona que utiliza la técnica. Si un cliente cree que tiene que
elegir entre pagar 1.500 délares hoy o 3.000 la semana que viene, normalmente se decantara por la
primera opcidn, independientemente de la veracidad de la propuesta. Ademads, algunos negociadores
intentardn halagarte diciéndote: "Vale, normalmente no bajaria tanto, pero como me caes bien, esto es
lo que voy a hacer". Si tienes una linea firme a la que aferrarte, sigue manteniéndola frente a estas
técnicas y mantendras el poder.

Diez técnicas de negociacion:
1. Prepara, prepara, prepara.
2. Presta atencién a los tiempos.
3. Deja atras tu ego.

4. Mejora tu capacidad de escucha.
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5. Sino pides, no recibes.

6. Anticipe el compromiso.

7. Ofrezcay espere compromiso.
8. No absorbas sus problemas.
9. Apégate a tus principios.

10. Cierre con confirmacion.

Como salir de un punto muerto

El diccionario dice que un punto muerto es un sustantivo que describe: "una situacion
en la que no es posible avanzar, especialmente debido a un desacuerdo; un punto
muerto".

Hay varias formas de salir de un punto muerto en las negociaciones. He aqui algunas:

e Sielimpasse tiene que ver con el dinero, cambia las condiciones: un depdsito mayor, un periodo
de pago mds corto, etc.

e Cambiar a un miembro del equipo o al jefe del equipo.
e Pdnganse de acuerdo sobre las cuestiones faciles y dejen las mas dificiles para mas adelante.
e Cambiar la lista de opciones consideradas.

e Acordar un aplazamiento durante un periodo de tiempo determinado para intentar encontrar
otras opciones.

El riesgo de un punto muerto en las negociaciones es que puede convertirse en un punto en el que
cualguier movimiento de cualquiera de las partes se considere debilidad. El punto muerto puede
convertirse en el centro de atencién de las negociaciones, cuando en realidad deberia ser el marco
inicial acordado en las fases preliminares. A veces, en politica, las negociaciones tardan afios en llegar a
buen puerto, porque los puntos conflictivos son a veces inevitables. En los negocios, no suele llevar
tanto tiempo, pero es esencial abordar los puntos muertos a medida que se producen.

Si se quiere superar un punto muerto, hay que darse cuenta de que ocurre por una razén y que para
superarlo habra que cambiar algo en la forma de negociar. Si puede ver cual es el punto de
estancamiento, no dude en centrar en él el cambio, pero si no es asi, puede ser una buena idea dejar el
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problema en un segundo plano y ocuparse de otra cosa, algo manejable que permita recuperar el
impulso en las negociaciones.

Ilustracion practica

Mark era promotor inmobiliario y siempre estaba buscando mds terrenos para urbanizar.
Estaba a punto de comprar una parcela de 30 acres sin urbanizar a un sefilor mayor
llamado Russ. El precio anunciado era de 38.000 ddlares. Cuando Mark se reunié con Russ
para hablar de la compra, Mark rebajé su oferta, sabiendo que desanimaria a Russ. Russ le
dijo a Mark que su oferta era demasiado baja y le propuso 34.000 ddlares por la parcela.

Mark se dio cuenta de que Russ parecia inquieto, asi que le ofrecié 30.000 ddlares, que
pagaria por adelantado en lugar de mediante un plan de pagos. Russ aceptd, contento de haber vendido
el terreno antes de su jubilaciéon. Gracias al regateo de Mark, todos salieron contentos.
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Moddulo seis: Preguntas de repaso

45

1)

¢Qué se considera el nucleo del proceso de negociacién?

a)
b)
c)
d)

En

Negociaciéon

Ganar

Sacudida de manos

Ademas de conocer las presiones,

y necesidades que pueden influir en tus

oponentes, también puedes intentar hacerte una idea de su enfoque habitual de negociacion.

a)
b)
c)
d)

Quiere
Lugares
Objetivos
Aficiones

¢Qué significa "explorar al adversario"?

a)
b)
c)
d)

Reclutarlos

Conozca sus técnicas de negociacion
Cazarlos

Unirse a un equipo

Si mantiene su posicién negociadora en

acuerdo en sus propios términos.

a)
b)
c)
d)

Averiguar -y

Leal

Firme
Asustado
Sin saberlo

, podrd presionarles para que lleguen

debe hacerse, si es posible, antes de negociar con él.

a)
b)
c)
d)

Destruir
Fabricacion
Analisis de
Igualar

topsocialpower.com
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6) Complete esta frase. Cuanta mas informacion pueda averiguar de antemano, mejor para usted:

a) Masduro
b) Mejor

c) Menos

d) Mas sencillo

7) éQué técnica se suele emplear a sabiendas de que la oferta no se va a cumplir?

a) Llaridicula primera oferta

b) La primera oferta fallida

c) Laexagerada primera oferta
d) La primera oferta rechazada

8) ¢Cudntas técnicas de negociacion son posibles?

a) Cinco
b) Siete
c) Diez
d) Cuatro

9) ¢Cudl es un ejemplo de técnica de negociaciéon?

a) Preparar, preparar, preparar
b) Prepdreloy olvidese

c) Aniquila tu componente

d) Muestre todas sus cartas

10) Hay varias formas de romper un (n) en las negociaciones.

a) Barrera del sonido
b) Impasse

c) Dedo

d) Registro

topsocialpower.com

b

TOP
SOCIAL
POWER®



Cuando trates con personas, recuerda que
no estds tratando con criaturas de la l6gica,

sino con criaturas de la emocion.

Dale Carnegie

Moddulo Siete: Acerca de la ganancia mutua

En su clasico libro Getting to Yes, Roger Fisher y William Ury
sostienen que la mayoria de las negociaciones no son tan
eficientes o exitosas como podrian serlo porque la gente
tiende a discutir sobre posiciones mds que sobre intereses.
Una vez que las partes en una negociacidén se comprometen
con una postura, creen que cambiar de postura representa un
fracaso. En cambio, Fisher y Ury sugieren que las partes de una
negociacién se centren en sus intereses. ¢ Qué podemos
obtener de la negociacién que favorezca nuestros intereses?

Esa es la pregunta que debe guiar una negociacién hacia la
consecucion de un beneficio mutuo.

Tres maneras de ver sus opciones

Negociacion posicional: Soft
e Los participantes cambian de posicién
e Los participantes quieren ser amigos con facilidad

e El objetivo es llegar a un acuerdo e Los participantes exponen sus

o ’ conclusiones
e Los participantes confian los unos en los

otros e Los participantes hacen concesiones

* Los participantes son blandos con las e Los participantes buscan una solucién
personas y el problema
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Negociacion posicional: Hard

Los participantes son adversarios
El objetivo es la victoria

Los participantes desconfian unos de
otros

Los participantes son duros con las
personas y el problema

Negociacion de intereses: Principios

Los participantes resuelven problemas

El objetivo es un resultado que satisfaga
los intereses de los participantes

Los participantes consideran irrelevantes
la confianza y la desconfianza

Los participantes son blandos con la
gente, duros con el problema

Acerca de Mutual Gain

\

/ / y orden en las escuelas. éDe qué opciones disponen para satisfacer sus intereses?

/‘V" 4'

Los participantes se adhieren a una
posicion

Los participantes ocultan sus resultados
Los participantes exigen concesiones

Los participantes exigen una solucion

Los participantes se centran en los
intereses, no en las posiciones

Los participantes no tienen cuenta de
resultados

Los participantes inventan opciones para
beneficio mutuo

Los participantes desarrollan multiples
opciones

La clave para que el enfoque de beneficio mutuo funcione es centrarse en los

intereses, no en las posiciones. Ambas partes quieren crear un ambiente de respeto

La respuesta en esta situacién puede ser un compromiso. Una parte quiere
uniformes, la otra no. Las razones por las que la primera parte quiere uniformes son

evitar una situacion en la que cada alumno lleve su propia ropa y -potencialmente- pueda surgir el acoso

cuando una persona o grupo actue con hostilidad hacia otra que tenga su propio estilo individual.

Aunque la individualidad debe fomentarse, tiene sus inconvenientes cuando conduce a marcadas

diferenci
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Una posible solucidn es no exigir un uniforme especifico -en el que todos lleven la misma ropa-, ya que
esto tiene sus propios inconvenientes, pues hace que los alumnos sean facilmente identificables para los
de fuera y puede causar problemas a los padres con medios econdmicos limitados. En su lugar, se puede
implantar un cédigo de vestimenta que exija a los alumnos vestir de una determinada manera sin que
todos vistan necesariamente igual. El cédigo de vestimenta puede estipular que los alumnos vistan de
forma modesta y razonable sin ser necesariamente clones unos de otros. Esto permite que ambas partes
obtengan algo de lo que desean, sin que ninguna tenga que renunciar a demasiado.

Creacion de una solucion de ganancia mutua

Crear una solucién de beneficio mutuo requiere algunas actividades que no suelen
asociarse a las negociaciones, por ejemplo:

e Lluvia de ideas para "ampliar el pastel" proponiendo una serie de opciones

e Identificar valores compartidos para ayudar a crear opciones que
satisfagan los intereses de ambas partes.

e Modificar el alcance de la negociacién, amplidndola o reduciéndola
e Determinar las cuestiones que pueden reservarse para futuras negociaciones.

Uno de los problemas que surgen en las negociaciones es que las partes pueden sentirse marginadas en
cuanto a lo que pueden hacer y conseguir. Pueden sentir que estar en constante oposicién significa que
las negociaciones avanzan a paso de tortuga, si es que avanzan. Para establecer una mentalidad en la
gue haya posibilidades de consenso, las partes pueden fijarse en lo que les une en lugar de en lo que les
opone.

La dificultad en cualquier negociacion surge cuando hay cuestiones en las que ambas partes tienen una
ZOPA filoséfica demasiado alejada de la de la otra. En este caso no hay ZOPA, y por mucho que se
negocie habrd un punto de friccidn. Si se puede eliminar el punto de friccién de la ecuacién, al menos
temporalmente, se puede llegar a una situacién en la que haya espacio para el consenso.

El peligro de "ignorar al elefante en la habitacion" es que no desaparecera por el mero hecho de
ignorarlo. Seguira estando ahi, y aunque es tentador mirar las cosas desde un punto de vista de "cielo
azul" y olvidarse de las nubes que se forman encima, puedes acabar guardandote los problemas para las
ultimas fases de las negociaciones. Lo que puedes hacer es que alguien trabaje fuera de la mesa de
negociacién para encontrar una solucion de compromiso y volver a ponerla sobre la mesa cuando
parezca mas aceptable para ambas partes.
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{Qué quiero?

Para empezar, identifique lo que usted personalmente quiere de la negociacién.

Intente expresarlo de forma positiva.

Ejemplos:

e Quiero una parte justa de todos los nuevos clientes.

e Quiero mejorar mi relacién laboral con mi jefe.

e Quiero cambios en el horario.

Puedes crear dos versiones de tu declaracién de necesidades personales: tu resolucidn ideal y tu
resolucién realista. O, si la negociacion es complicada, puedes dividirla en varios pasos.

Otro ejercicio util es desglosar la declaracién en deseos y necesidades. Esto es especialmente util si la

declaracion es vaga. Tomemos como ejemplo la afirmacién "Quiero cambios en el horario".

Desea

Necesita

Mayor participacién en el proceso de
programacion

Trabajar menos de 30 horas
semanales

Un horario mas regular

Mas informacidn sobre los cambios
de horario

Esto le dara cierto margen de maniobra durante el proceso de negociacidon y le ayudard a asegurarse de
gue obtiene lo que necesita de la solucién. En el ejemplo anterior, puedes estar dispuesto a renunciar a

un horario mas regular si te avisan con mas antelacién de los cambios de horario.

(Qué quieren?

A continuacidn, identifica lo que quiere la persona con la que tienes el conflicto.
Trata de enmarcarlo positivamente. Explora todos los dngulos para maximizar las

posibilidades de beneficio mutuo.

Estas preguntas marco le ayudaran a iniciar el proceso.

e iQué necesita mi adversario?

50 topsocialpower.com

b

TOP
SOCIAL
POWER®



e iQué quiere mi adversario?
e (Qué es lo mas importante para ellos?
e iQué eslo menos importante para ellos?

{Qué queremos?

Ahora que ha identificado los deseos y necesidades de ambas partes, busque areas de
coincidencia. Estos seran los puntos de partida para establecer una base mutua.

He aqui un ejemplo. Joe y George estan en conflicto por el horario actual. Como
miembros mas veteranos del equipo de la cadena de montaje, ambos alternan sus
tareas habituales con las de capataz. Aunque asumir esta responsabilidad le da al
capataz 250 ddlares mas por turno, también tiene que trabajar una hora mas por
turno y tiene responsabilidades adicionales en materia de seguridad.

Joe y George trabajan de lunes a viernes. Como miembros normales de la cadena de montaje, sus turnos
son de 8.30 a 16.30 horas. Como capataces, deben trabajar de 8.00 a 17.00 horas.

Joe George

Quiere e Tener al menos dos turnos de e Tener al menos dos turnos de
capataz por semana. capataz por semana.

e Salir antes de las 16:30 los

viernes.
Necesita e Saliralas 16:30 los lunesy e No tener mds de tres turnos de
miércoles para recoger a sus hijos. capataz por semana, ya que le

obligard a pagar impuestos
e Garantizar que el puesto de

adicionales.
capataz esté cubierto por alguien
de lunes a viernes, de 8 a 17 e Garantizar que el puesto de
horas. capataz esté cubierto por alguien

de lunes a viernes, de 8 a 17
horas.

A partir de este sencillo grafico, podemos ver que Joe y George tienen el mismo objetivo: asegurarse de
que el puesto de capataz esté cubierto por alguien durante las horas de trabajo habituales. Por tanto, se
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trata de un conflicto logistico mas que emocional. También podemos ver en el grafico que parece haber
un buen punto de partida para una solucién.

Cuando analices los deseos y necesidades de ambas partes, procura no sacar conclusiones precipitadas.
Mas bien hay que buscar la raiz del problema. A menudo, el problema no es lo que parece.

Ilustracion practica

~N

Clay, el presidente de la junta educativa de su zona, queria introducir uniformes
estandarizados en todas las escuelas para eliminar los casos de alumnos que llevaban ropa

inadecuada. En su opinién, que todos vistieran igual impediria que los alumnos se salieran
de la norma con su estilo de vestir. Cheryl, otro miembro del consejo educativo, dijo que
tener un uniforme Unico tenia consecuencias negativas. Sugirié que haria que los alumnos
fueran facilmente identificables y podria causar problemas a las familias con ingresos
limitados. Cheryl sugirié que un cédigo de vestimenta modesto evitaria que los alumnos llevaran ropa
inadecuada, al tiempo que mantendria su individualidad. Clay estuvo de acuerdo en que se trataba de
un compromiso justo, y pronto instituyd la norma del cédigo de vestimenta.
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Moddulo Siete: Preguntas de repaso

1) Hay tres formas de ver sus opciones en

a) Negociar
b) Acordar
c¢) Compras
d) Caminar

2) Laclave para que un enfoque funcione es centrarse en los intereses, no en las
posiciones.

a) Residual
b) Intelectual
c) Mutua

d) Intencional

3) Crear una solucion mutua requiere algunas actividades que no suelen asociarse a las
negociaciones.

a) Dolor
b) Gane
c) Cepa
d) Lluvia

4) Uno de los problemas que surgen en las negociaciones es que las partes pueden sentir que
estan siendo en términos de lo que pueden hacer y lo que pueden conseguir.

a) Compartimentado
b) Dramatizado

c) Marginados

d) Industrializado

5) Ladificultad en cualquier negociacion surge cuando hay cuestiones en las que ambas partes
tienen una filosofia demasiado alejada de la del otro.

a) MOP
b) WAP
¢) RAIC
d) STOP

6) ¢Cudl es el peligro de ignorar al "elefante en la habitacion"?

a) Se comerd todo
b) Se enfermara
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c) No desaparecera
d) Rompera muebles

7) Identifica con qué estd en conflicto

a) Quiere

b) Necesita
c) Ve

d) Nole gusta

8) Una vez identificados los deseos y necesidades de ambas partes, busque areas de

a) Diversién
b) Puntos débiles
c) Desprecio
d) Solapamiento

9) Elsolapamiento es el punto de partida de

a) Mutua

b) Nivel

c) Desarticulado
d) Permeable

ground.

10) ¢Qué no forma parte de una pregunta marco que debe plantearse a la hora de determinar lo

gue se busca?

a) Lo masimportante

b) Lo menos importante

¢) Cual es el camino de menor resistencia
d) ¢éQué necesita mi oponente?
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La negociacion en sentido clasico
presupone que las partes estdn mds

dispuestas a llegar a un acuerdo que a
discrepar.

Modulo Ocho: Tercera fase - Cierre

La fase final de una negociacidn es el momento de llegar a un
consenso y construir un acuerdo. Un poco de trabajo duro en esta

fase puede garantizar que la negociacién alcance los resultados
deseados.

Cerrar una negociacion puede significar dos cosas diferentes: En
primer lugar, puede tratarse de cémo llevar las distintas ideas a una
conclusién de mutuo acuerdo. Una segunda posible vision del
"cierre" es qué medios pueden utilizar las partes negociadoras para
reconocer o formalizar la idea de que se ha llegado a un acuerdo.

Reconocer que las partes han llegado a un acuerdo puede ser bastante sencillo. Una puede preguntar a
la otra: "Entonces, ¢hemos llegado a un acuerdo?". Las partes pueden darse la mano, hacer un anuncio
publico o firmar un documento. La verdadera cuestién es que cada una tiene que dejar claro a los demas
negociadores que, efectivamente, se ha llegado a una conclusiéon de mutuo acuerdo.

Llegar a un consenso

La gente tiene ideas diferentes sobre lo que constituye el consenso. Aplicado a las
negociaciones, el consenso suele implicar un acuerdo sustantivo sobre cuestiones
clave. No es necesario que todo el mundo esté completamente satisfecho para
llegar a un consenso, pero todos deben sentir que el resultado de la negociacién es
algo con lo que pueden vivir. Llegar a un consenso es una de las partes mas dificiles

de la negociacion, porque las partes negociadoras pueden tener actitudes
radicalmente distintas sobre lo que creen que deberian ser los resultados.

El consenso tiene significados diferentes para cada persona. Para algunos, es un compromiso
insatisfactorio, en el que ambas partes llegan a una solucién que no les da todo lo que quieren. Sin
embargo, lo cierto es que no se puede complacer a todo el mundo todo el tiempo. El consenso consiste
en complacer al mayor nimero posible de personas. En realidad, las mejores soluciones son las que no
disgustan a nadie. En un mundo ideal se podria complacer a todo el mundo por igual y por completo.
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Pero este mundo no es ideal, y la realidad dicta que para complacer a una persona normalmente hay
que disgustar a otra.

Por eso existen las concesiones: si exiges el 100%, es posible que acabes con el 0%. Por eso es mucho
mejor tener dos partes que tengan cada una un porcentaje significativo de lo que quieren. Llegar a un
consenso puede tener un sabor agridulce para algunas partes, pero es mejor tener el 50% de algo que el
100% de nada.

Construir un acuerdo

— pre.9) Llegar a un acuerdo requiere una habilidad especial: la capacidad de traducir
‘K m las generalidades en detalles concretos. Los negociadores deben ser
5 = conscientes de que, en esta fase del proceso, la negociacién ha terminado.
\

|
y_

Deben intentar crear un acuerdo basado en una interpretacion justay
precisa del consenso al que han llegado las partes. Al mismo tiempo, deben

tener cuidado de no ceder inadvertidamente en algo por no prestar
suficiente atencién al acuerdo escrito.

A veces, en las negociaciones se tiende a llegar a ciertos acuerdos de principio y pensar que el trabajo
estd hecho. La negociacion es mucho mas que ofrecer una concesidn aqui y estipular un limite alla. Si
cometemos el error de pensar que el proceso de negociacién ha resuelto todos los problemas de un
acuerdo, nos encontraremos con una desagradable sorpresa cuando llegue el momento de formalizarlo.

Puede ser util pensar en el proceso de negociacidn como si fuera un telediario. Es estupendo tener
titulares que hagan que la gente se levante y preste atencion, pero para que estos titulares tengan
realmente algun significado es necesario escribir las historias. Aunque el acuerdo basico alcanzado en la
sala de negociaciones sera el titular, y lo que se quede grabado en la mente de la gente, es necesario
respaldarlo con detalles. Un buen equipo de negociacion contara al menos con una "persona de
detalles" que sea capaz de poner la letra pequefia en su sitio después de que los negociadores les hayan
presentado el esquema.

Fijacion de las condiciones del acuerdo

Todos sabemos lo que puede ocurrir cuando las condiciones de un acuerdo no estdn
claramente definidas. Por ejemplo:

Dos empleados se ponen de acuerdo sobre sus responsabilidades individuales a la
hora de actualizar la pagina web de su empresa. Pasa una semana y no pasa nada.

Cada uno esperaba que el otro diera el primer paso. Habian definido sus
responsabilidades, pero no habian formulado un plan para llevarlas a cabo.
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Para que un acuerdo tenga éxito, todos los términos esenciales deben constar claramente por escrito.
Una cosa es tener un acuerdo en teoria, pero carecerd de sentido sin los aspectos practicos. El acuerdo
que surja al final de las negociaciones debe estar respaldado por el "cdmo". Lo que surge de la
negociacién inicial es lo que se va a hacer, y posiblemente cuando. El "cdmo" es lo mas importante. Sin
los detalles concretos de como se va a poner todo en marcha, se puede acordar lo que se quieray no
importara.

Ilustracion practica

"1 Tiana y Hugh recibieron el encargo de realizar un proyecto para su empresa. El proyecto
era importante y tenia una gran carga de trabajo, asi que Tiana y Hugh se reunieron para

negociar quién haria qué. Llevé algun tiempo, pero ambos socios recibieron una parte
justa de trabajo y se sintieron satisfechos con el trato. Una semana después, Tiana no
habia recibido noticias de Hugh. Cuando se reunid con él, Hugh le dijo a Tiana que habia
estado esperando noticias suyas. Entonces se dieron cuenta de que deberian haber
elaborado un plan de accién durante la negociacién, ya que habian perdido una semana. Estuvieron de
acuerdo en que su negociacidn no se habia cerrado correctamente.
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Moddulo Ocho: Preguntas de repaso

1) Lafase final de una negociacion es el momento de llegar a

a) Consenso
b) Impasse
c) Destino
d) Exito

2) Cerrar una negociacién puede significar dos cosas

a) Inicial

b) Diferentes
c) Complete
d) Imposible

3) Cuando se aplica a las negociaciones, el consenso suele implicar

y construir un acuerdo.

acuerdo sobre

cuestiones clave.

a) Amplia

b) Sustantivo
c) Esencial
d) Mutua

4) Todos tienen que sentir que el resultado de la negociacion es algo con lo que pueden

a) Endirecto
b) Pase

c) Terreno

d) De acuerdo

5) ¢Qué habilidad especial se necesita para llegar a un acuerdo?

a) Crear mas problemas

b) Traducir las generalidades en detalles
c) Crear barreras lingtisticas

d) Generalizar los problemas

6) A veces, en las negociaciones se tiende a llegar a ciertos principios
trabajo esta hecho.

a) Meridianos
b) Colaboradores
c¢) Acuerdos
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d) Teorias

7) La negociacién es algo mas que ofrecer una concesion aqui y

a) Estipulando

b) Manipulacién
c) Adoctrinando
d) Evaluacion de

un limite alla.

8) Para que un acuerdo tenga éxito, todos los términos esenciales deben constar por escrito en

a) Adecuadamente
b) En colaboracion
c) Claramente

d) De todo corazon

9) Puede ser (til pensar en el proceso de negociacién como un

a) Trabajo ingrato

b) Noticias

c) Noticias de ultima hora
d) Noticias antiguas

10) Un buen equipo de negociacion tendra al menos un

a) Buentiro

b) Ultima oportunidad
c) Detalles persona

d) Ultimo recurso
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Todas las cosas son dificiles antes de ser

faciles.

Modulo Nueve: Tratar temas dificiles

La mayoria de la gente estd dispuesta a negociar de buena fe.
~ No recurren a trucos ni a la intimidacién. De vez en cuando, sin
embargo, puede encontrarse con alguien que adopte un
planteamiento menos basado en los principios. Hay que estar
preparado para tratar con gente que no juega limpio. No es
cinismo prepararse para la posibilidad de que alguien intente
saltarse las normas, sobre todo cuando esas normas no estan
escritas. Es simplemente buena preparacién y realismo.
Algunas personas carecen de escrupulos, pero si sabes como

manejarlas no tiene por qué ser el fin del mundo.

Estar preparado para las tacticas medioambientales

Utilizar tacticas ambientales para obtener ventaja en una negociacién no ocurre
tan a menudo, pero los negociadores deben estar preparados para ello. Un caso
bastante obvio es el del ejecutivo que se niega a salir de detras de su mesa y
obliga a la otra parte a sentarse en sillas de visita. Si esto ocurriera, la mejor
respuesta podria ser: "Lo siento, pero necesito espacio para extender mis notas.

¢Hay alguna sala de conferencias disponible?".

El anfitrion de las negociaciones estd en una posicién de poder. Negarlo seria ingenuo y
contraproducente. Sin embargo, la forma en que utilizan este poder varia de un anfitrién a otro. A veces
nos encontraremos con un anfitrién que pone las condiciones a su favory, si no decimos algo al
respecto, corremos el riesgo de que nuestro "oponente" sienta que puede hacer y decir cualquier cosa 'y
salirse con la suya. Aunque te limites a pedir una mejora de las condiciones, le hards saber que te has
dado cuenta de lo que ha hecho.

Es posible que crea que puede hacer frente a cualquier tactica ambiental que le impongan. Si demuestra
su capacidad para negociar de forma competente a pesar de las condiciones que le han impuesto, puede
ganarse el respeto de su oponente. Sin embargo, no deberia tener que hacerlo, y es sensato advertir a
su oponente de que no se andard con chiquitas, con educacién, pero con firmeza si es necesario.

. ¥ TOP
60 topsocialpower.com Y SOCIAL
% oo POWER®



Ataques personales

Cualquier negociacidn sera mas productiva si eres capaz de centrarte en los
problemas y no en las personalidades. Por desgracia, es posible que las otras
partes de la negociacidon no adopten este enfoque.

Hay varias razones por las que los negociadores a veces se enzarzan en ataques
personales:

e Pueden pensar que este tipo de comportamiento les dard ventaja en la negociacion.
e Pueden ver cualquier desacuerdo con su postura como una amenaza a su propia imagen.
e Pueden sentir que no reciben un trato justo o respetuoso.

A veces puedes evitar los ataques personales demostrando desde el principio que respetas a las otras
partes y sus posturas. Una apertura respetuosa da un tono positivo a la negociacion.

Si la otra parte se resiste a tus esfuerzos por establecer una atmédsfera de respeto mutuo, puedes
intentar decir algo como: "Volvamos a los problemas". Si la otra parte sigue lanzando ataques
personales, puede que haya llegado el momento de suspender la negociacién. Los ataques personales
nunca son utiles, aunque puede haber personas en la parte contraria que piensen que actuando o
hablando de forma abusiva pueden intimidarte.

El consejo dado por muchos padres a los nifios que han sido objeto de burlas en el patio del colegio es
aplicable en este caso. Cuando alguien dice algo contra ti, a menudo dice mas de él que de ti. Es
prudente tener en cuenta los factores que han llevado a su comportamiento: puede que se haya
producido en un momento especialmente emotivo de las negociaciones, o puede que simplemente haya
intentado hacer valer algun tipo de superioridad sobre ti. Si mantiene su dignidad, le tendran en alta
estima.

No ayuda a nadie responder con la misma moneda a los ataques personales. Lo Unico que conseguird es
gue la persona que le ha atacado reaccione y se dé cuenta de que ha dado en el blanco. Te ird mejor si
simplemente pides seguir con las negociaciones e ignoras las aportaciones inutiles. Puede parecer un
intento de echarse atras en una confrontacién, pero no es ningun signo de debilidad negarse a
responder a chiquilladas.
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Controle sus emociones

Reconocer y controlar las emociones es un aspecto de la "inteligencia emocional".

La inteligencia emocional es diferente de lo que podria llamarse inteligencia
. . académica, el tipo de inteligencia que permite a algunas personas obtener buenas
notas en la escuela y puntuar bien en los exdmenes estandarizados. Cada vez mas
m personas se dan cuenta de que hace falta algo mds que este tipo de inteligencia para
tener éxito en el trabajo y en la vida.

En una negociacién, la inteligencia emocional implica reconocer cdmo usted y la otra parte estdn
respondiendo emocionalmente a la discusién. Si la temperatura emocional de la sala parece estar
subiendo, puede decidir que es hora de tomarse un descanso. No es muy beneficioso permitir que se
cree una atmdsfera negativa en una sala de juntas y que se convierta en algo que puede torpedear las
negociaciones en una fase delicada.

Reconoceras cuando la temperatura emocional esta subiendo mas de lo debido, porque las discusiones
se volveran menos centradas, se alzaran las voces y los silencios seran ain mas silenciosos. En este
punto de las negociaciones, puede ser prudente sugerir una breve pausa para que todo el mundo vaya a
tomar un café o un poco de aire fresco. Entonces podras retomar las negociaciones con el ambiente algo
mas despejado e intentar avanzar sin riesgo de que la gente pierda los nervios.

Decidir cuando es el momento de marcharse

I Seria maravilloso que el ambiente de cada negociacion fuera calido y amistoso,

—

pero asi no funcionan las cosas en el mundo real. Por su propia naturaleza, las

negociaciones implican una especie de relacion de confrontacion. Para que una
negociacion siga adelante, no es necesario que las dos partes tengan relaciones
amistosas, pero si deben evitar que los conflictos personales y las tacticas desleales

L interfieran en el proceso.

Es hora de abandonar una negociacion si:
e Laotra parte te hace sentir amenazado o extremadamente incomodo.
e La otra parte utiliza tacticas desleales que hacen imposible una negociacion equitativa.

Puede que sientas que marcharte es admitir tu derrota, y esto puede animarte a intentar que las cosas
funcionen incluso cuando la perspectiva de que eso ocurra es cada vez mas remota. Sin embargo, hay
veces en que la otra parte simplemente cruza la linea, y harias bien en demostrarle que eso no se va a
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permitir. Poner fin a la reunién, con una invitacidn a reanudar las negociaciones mas adelante, puede
ser lo mejor para todos.

Algunos negociadores utilizan tdcticas simple y llanamente amenazadoras para intentar que usted se
pliegue a su voluntad. La razén por la que mucha gente hace esto es porque a menudo funciona. Sin
embargo, solo funcionara si se permite que funcione. Si la gente abandonara las negociaciones cada vez
gue alguien intenta engafiarla o intimidarla, ese tipo de tactica desapareceria. Es bueno tener principios
en este sentido, porque nadie ha conseguido nunca un buen acuerdo haciendo concesiones a un
negociador amenazador.

Ilustracion practica

'1

Todd era una persona dificil de tratar. A menudo sentia la necesidad de adoptar una

postura agresiva y se negaba a retroceder un 4pice en sus negociaciones. A menudo se
negaba a cumplir las condiciones de la gente o a complacerla, y era conocido por utilizar
ataques personales contra las personas cuando debatia o negociaba con ellas. Cuando
Andy se reunid con Todd para hablar de un posible acuerdo comercial, se sorprendio por el
descarado comportamiento de Todd. Cuando Todd se puso mas agresivo, Andy sugirié que
tal vez deberian tomar un descanso. Todd hizo un ataque personal contra el caracter de Andy, a lo que
Andy respondié poniendo fin a su discusion. Este trato perdido le costd a la empresa de Todd bastante
dinero, y mas tarde fue despedido.
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Moddulo Nueve: Preguntas de repaso

64

1)

La mayoria de la gente estd dispuesta a de buena fe.

a) Riete

b) Trabajo

c) Negociar
d) Relacionar

Tienes que estar preparado para tratar con gente que no justo.

a) Jugar
b) Pruebe
c) Parece
d) Lucha

Utilizar tacticas de para obtener una ventaja en una negociacién no ocurre muy a
menudo, pero los negociadores deben estar preparados para ello.

a) Gubernamental
b) Integral

c) Medio ambiente
d) Instrumental

El de las negociaciones se encuentra en una posicién de poder.

a) Anfitridn
b) Ultima

c) Ganador
d) Perdedor

Cualquier negociacidn sera mas productiva si es capaz de centrarse en los
problemas y no en las personalidades.

a) Arpa

b) Linger
c) Enfoque
d) Habla

Reconocer y controlar las emociones es un aspecto de

a) Sentido comun
b) Cualidades redentoras
c) Inteligencia emocional
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d) Retraso en la gratificacion

7) Enuna negociacion, la inteligencia emocional implica como usted y la otra parte
estdn respondiendo emocionalmente a la discusion.

a) Disfrutar de
b) Reconocer
c) Discutir

d) Descubrir

8) Por su propia naturaleza, las negociaciones implican una especie de relacion

a) Complicado
b) Individual
c) Adversarial
d) Enojado

9) ¢Cudl seria un ejemplo de cuando abandonar una negociacion?

a) Cuando las cosas van bien

b) Cuando la otra parte te amenaza

c) Cuando la otra parte esta de acuerdo con usted
d) Cuando lo hayas conseguido

10) A veces, factores ajenos al tema de una negociacidn pueden hacer que ésta sea demasiado
para continuar.

a) Facil

b) Dificil

c) Enternecedor
d) Fascinante
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Utiliza palabras suaves y argumentos duros.

Proverbio inglés

Moddulo diez: Negociar fuera de la sala de juntas

Negociar no es algo que sélo tenga lugar en salas de
conferencias con fuerzas poderosas alineadas a ambos
lados de una mesa. La gente negocia de manera informal
todos los dias, con sus compaiieros de trabajo, con
comerciantes e incluso con miembros de su familia.

Adaptar el proceso a negociaciones mas pequeiias

Algunos de los principios de la negociacion pueden ser Utiles en situaciones cotidianas. Por
ejemplo:

e Separe a las personas del problema. No dejes que las personalidades se
interpongan en la negociacion.

e (Céntrese en los intereses, no en las posiciones. Considere lo que ambas partes quieren y
necesitan. No dejes que la adhesion a una postura concreta limite el abanico de opciones que
estds dispuesto a considerar.

e Ampliar el abanico de opciones. Una forma de superar un punto muerto en una negociacion es
ampliar el abanico de la discusién.

e Establezca las condiciones de un acuerdo en términos especificos y claros.

Aunque no se encuentre en una posicién de negociacion tradicional, puede resultarle atil utilizar los
principios de la negociacién para obtener un resultado positivo en la vida cotidiana . Al tomar decisiones
en el hogar, comprobara que utilizando estos principios se pueden obtener resultados que beneficien a
todas las partes. Hay que afiadir que no es aconsejable utilizar estos principios para todas las decisiones,
pero cuando haya alguna dificultad para tomar una decision, se puede llegar a un resultado positivo
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teniendo en cuenta algunos principios sdélidos y decentes que se han utilizado durante afos para tomar
decisiones positivas.

Negociar por teléfono

El teléfono puede ser un vehiculo cdmodo para las negociaciones, sobre todo
cuando a las dos partes les resulta dificil reunirse en persona. Pero en muchos casos
un acuerdo alcanzado por teléfono debe confirmarse por algin otro método.

Por ejemplo, supongamos que mantiene una conversacion telefénica con un

compaiiero de trabajo en la que ambos se comprometen a hacer determinadas
cosas en el plazo de una semana. Pasa una semana y la otra persona no ha hecho lo acordado. Le llamas
y te contesta: "No estaba de acuerdo". Habria sido mejor seguir la primera llamada telefénica con un
mensaje de correo electrénico que empezara asi: "Sélo quiero confirmar lo que acordamos hacer en
nuestra conversacioén telefénica".

Cuando se llega a una conclusién positiva en una negociacion telefdnica, puede ser tentador aferrarse a
la creencia de que se ha obtenido el resultado correcto, pero incluso si se ha grabado la llamada, una
contraparte sin escripulos puede intentar echarse atras si cree que tiene una negacién plausible.
Asegurese de que todo queda bien claro haciendo un seguimiento, y podra dejar constancia de la
operacion en los libros de registro. Es de sentido comun mantener todo regulado y evitar cualquier
dificultad posterior.

Para negociar eficazmente por teléfono debemos tener en cuenta algunas reglas que también se aplican
a la negociacién cara a cara:

e Preste atencidon a determinados puntos.

e Escucha activamente. No interrumpas a la otra parte; no pases tu "tiempo de escucha"
pensando cdmo vas a responderle cuando por fin deje de hablar. Cuanto mejor escuches, mejor
aprenderas y mas probabilidades tendras de responder de forma que mejore el resultado de la
negociacion.

e No deje que la inmediatez de una llamada telefénica le obligue a tomar decisiones rapidas e
imprudentes. No hay nada malo en pedir mds tiempo para pensar sobre los términos discutidos.
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Negociar por correo electronico

El correo electrénico puede ser un método de comunicacion eficaz, pero tiene
algunas limitaciones inherentes.

En general, es apropiado utilizar el correo electrénico en una negociacion:

e Cuando el tema esta claramente definido.
e Cuando el tema no requiere un debate extenso
e Cuando la respuesta esperada es relativamente sencilla
e Cuando hay pocas posibilidades de malentendidos
No es apropiado utilizar el correo electrénico:
e Cuando el tema es complejo
e Cuando el tema requiere un amplio debate
e Cuando el tema tiene un gran significado personal para las partes implicadas
e Cuando el tema pueda suscitar emociones fuertes

El correo electrénico se ha convertido en una forma muy popular de mantener conversaciones sencillas
y directas, tanto en las comunicaciones profesionales como en las personales. Sin embargo, tiene sus
limitaciones y es importante conocerlas. Mantener comunicaciones sencillas y algo informales puede ser
util, pero tenga en cuenta que esperar un correo electrénico puede ser frustrante. Si hay que
comunicarse varias veces, es mejor hacerlo cara a cara.

Lo que el correo electrénico tiene a su favor en el marco de una negociacidn es que mantiene un
registro de cada correo electrdnico enviado y recibido, junto con las fechas y horas, lo que permite que
todo sea oficial. Si hay que ultimar uno o dos detalles relativamente sencillos, el correo electrdnico esta
bien. Si la situacidn requiere una negociaciéon completa, el correo electrénico sélo debe utilizarse como
ayuda para la preparacién y como confirmacion formal de lo decidido en una negociacidn cara a cara.
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Ilustracion practica

—-1 A Roman le gusta montar en bicicleta de montafia en su tiempo libre. Se le rompe una
pieza importante de la bicicleta y necesita repararla. Llamé a un taller local y le dijeron
que le costaria 200 ddlares repararla. Roman les dijo que en un taller de unos pueblos mas
alla se lo arreglarian por 115 ddlares. En el taller local le dijeron que lo harian por 160
délares, Roman aceptd y dejo la bicicleta. Cuando volvié a recogerla, le cobraron 200
délares y alegaron que nunca habian acordado un descuento. Roman no tenia forma de

demostrar concretamente que habian acordado un descuento. Roman se dio cuenta de que deberia
haber hecho un seguimiento para dejar constancia del acuerdo.
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Preguntas de repaso del mdodulo diez

1) Algunos de los principios de la negociacién pueden ser Utiles en situaciones de

a) Todos los dias
b) Insdlito

c¢) Comun

d) Insalubre

2) No dejes que te impida negociar.

a) Personas

b) Personalidades
c) Alimentacién
d) Dinero

3) Céntrese en , No en las posiciones.

a) Ropa

b) Almuerzo
c) Intereses
d) Deportes

4) No deje que la adhesién a una determinada limite el abanico de opciones que esta
dispuesto a considerar.

a) Situacion
b) Posicién
c) Punto

d) Premisa

5) Amplie la gama de

a) Distancias
b) Idiomas
c) Opciones
d) Barreras

6) Establezca las condiciones de un en términos especificos y claros.

a) Disposicién
b) Acuerdo

c) Argumento
d) Publicidad
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7) Utilice los principios de para obtener resultados positivos en la vida cotidiana.

a) Negociacion
b) Enunciacion
¢) Pronunciacién
d) Procrastinacion

8) Puedes llegar a un resultado positivo teniendo en cuenta algunos principios decentes de

a) Fuerte
b) Sonido
c) Silencio
d) Susurrado

9) En una negociacion por teléfono, puede ser dificil hacer una evaluacion de cdmo
estd respondiendo la otra parte.

a) Aconsejable
b) Actual

c) Preciso

d) Accesible

10) las negociaciones dificultan la documentacion de los términos de un acuerdo.

a) Honesto
b) Teléfono
c) Inicio

d) Trabajo
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Tener éxito como equipo significa
responsabilizar a todos los miembros de su

pericia.

Moddulo Once: Negociar por cuenta ajena

7 Negociar en nombre de otra persona plantea algunos retos
especiales. Al iniciar una negociacion de este tipo, debe tener una
idea clara de su precio de salida (WAP) y de las concesiones que
tiene permiso para hacer. También debe estar seguro de que
n entiende los problemas lo suficientemente bien como para

responder a las preguntas dificiles que puedan surgir en la
negociacion.

Si va a formar un equipo para que le ayude en la negociacién, tendrd

que seleccionar a personas que tengan la experiencia y el
temperamento necesarios para hacer avanzar la negociacion. En
cierto modo, es como elegir una unidad militar. Cuando uno entra en combate, quiere tener cerca a
gente que garantice la proteccién de sus intereses. Se dice que una cadena es tan fuerte como su
eslabdn mds débil, y este es un buen principio para llevar a las negociaciones.

Eleccion del equipo negociador

Una parte esencial de la direccién de un equipo de cualquier tipo es compartir
informacién. Los equipos necesitan informacion para prosperar. Antes de la
negociacion, celebre una reunién con el equipo para asegurarse de que todos tienen
la informacidn que necesitan para contribuir eficazmente. También puede

aprovechar estas reuniones para:
e Recordar a todos los miembros los objetivos del equipo
e Asegurarse de que todo el mundo comprende su papel en la negociacion.
e Crear un "plan de juego" para la negociacion

No querra abordar las negociaciones con un equipo en el que haya alguien que desconozca su papel o el
objetivo general. Si hay incertidumbre en el equipo, se extenderd rdpidamente y sus homélogos la
percibiran. Esto puede mermar su poder de negociacion, ya que un equipo con un mandato claramente
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definido y todos sus miembros plenamente informados del plan podra hacer concesiones a otro con
caos en sus filas.

Disponer de un equipo con funciones claramente definidas y un objetivo bien definido sera una ventaja
en cualquier negociacion. Cuantas mas personas tenga (siempre que sean profesionales y conscientes de
su posicion), mas talentos tendra a su disposicion y mas margen de maniobra tendra a la hora de
negociar intensamente. Lo que quieres es una situacion en la que "dos cabezas piensan mds que una",
en lugar de una en la que "demasiados cocineros estropean el caldo".

Cubrir todas las bases

Algunas negociaciones son tan complejas que es dificil que una sola persona domine

// N todas las cuestiones. En estas situaciones merece la pena formar un equipo de

7 expertos para asegurarse de que se cubren todas las bases. Como en cualquier
equipo, es importante que cada persona sepa exactamente de qué es responsable.
Lo que se gana con un equipo dedicado a conseguir el mejor musculo negociador

\\ puede perderse con personas que desconocen sus funciones o no tienen claro lo

qgue pueden o no pueden hacer.

Es beneficioso contar con un equipo que sienta que puede tomar decisiones con un elemento de
autonomia. Esto les permitird actuar con naturalidad en una negociacién, sin temor a extralimitarse. Sin
embargo, es importante limitar su autonomia, ya que no negocian para si mismos. Es necesario un
equilibrio en estas situaciones . Si se sienten con las manos atadas y no pueden tomar una decision sin
consultarte, se sentiran impotentes en las negociaciones. Si sienten que tienen las manos libres y que
pueden hacer lo que quieran, pueden tomar una decisidn que tu no habrias tomado y que perjudica tu
posicion. Es esencial encontrar el punto intermedio en el que puedas confiar en que sus decisiones te
beneficiaran.

Como en tantas otras cuestiones, es importante encontrar el equilibrio, ya que las negociaciones
complejas tienden a fracasar o acabar en un acuerdo impopular si no se gestionan correctamente y con
un sentido de propdsito comun. Si consigue que su equipo sea el adecuado, se asegurara al menos de no
ser el negociador que acabe con un acuerdo impopular entre las manos.
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Preguntas dificiles

He aqui algunas formas posibles de responder a las preguntas que te niegas a

contestar:
e Sugiere (de forma amistosa) que la pregunta es irrelevante. Por ejemplo, g
puedes decir: "No estoy seguro de cdmo encaja esa pregunta aqui".

4t

e Dique no sabes la respuesta. Esta es la mejor forma de actuar si realmente
no sabes la respuesta. Este enfoque es mejor que adivinar. Como siguiente paso, puedes decir
que averiguaras la respuesta y te pondras en contacto con el interlocutor en uno o dos dias.

e Diga que le gustaria esperar para responder a la pregunta hasta mds adelante en la negociacidn.
Es lo mejor que puedes hacer si tu respuesta revela demasiado pronto tu posicion.

e Responda con su propia pregunta. Esto puede ayudar a aclarar la motivacidn del interrogador.
(¢Qué esta preguntando realmente el interrogador?)

Cada uno de estos enfoques es una forma de tomarse la pregunta con calma y dar la impresion de que
se le presta la atencién que merece, sin dar una respuesta que le ponga en una situacién de desventaja
en las negociaciones. La gente puede hacerte preguntas dificiles para atraparte, o porque su propia
posicidn es incierta y quieren encontrar una manera de aclararla. La forma en que responda a esas
preguntas sera importante, pero mientras demuestre seguridad y deseo de ser sincero con ellos, no
tiene por qué perder la confianza.

Ilustracion practica

"'1

Jillian dirigia un equipo de negociacidn de tres personas para una fusion entre su empresa,

Tillman's Diamond Imports, y otra empresa importadora de metales preciosos. Antes de la
reunién, recordd a cada uno su papel en la negociacién y repasé un plan aproximado de
como debia desarrollarse la reunién. Durante la reuniodn, los representantes de la otra
empresa hicieron varias preguntas que el equipo de lJillian no supo responder. En lugar de
adivinar, Jillian las anotd y dijo al otro equipo que lo averiguaria para la siguiente reunién.
Gracias a un trabajo diligente y de calidad, Jillian y su equipo llevaron a cabo la fusién sin problemas.
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Mddulo Once: Preguntas de repaso

1) en nombre de otra persona presenta algunos retos especiales.

a) Liquidacidn
b) Sofiar

c) Negociar
d) Trabajar en

2) Tenga unaidea clara de qué

a) Excepciones
b) Concesiones
c) Acusaciones
d) Calculos

3) Hay que seleccionar a personas que tengan la
hacer avanzar la negociacion.

a) Experiencia
b) Actitud

c) Vehiculo
d) Guion

4) ¢Qué es esencial para dirigir un equipo de cualquier tipo?

a) Compartir vehiculos

b) Compartir problemas

c) Compartir informacion

d) Compartir lo que no te gusta

5) Los equipos necesitan para prosperar.

a) Entrenadores
b) Agua

c) Informacién

d) Alimentacién

6) Creeun para la negociacion.

a) Jefe de equipo

b) Plan de juego

c) Consenso del grupo
d) Tema de conversacion
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7)

8)

10)

Algunas negociaciones son tan complejas que resulta dificil para una sola persona

todas las cuestiones.

a) Maestro

b) Manipule
c¢) Maniobra
d) Mantener

Es necesario

a) Lideres
b) Saldo

en las situaciones.

c) Estados de animo

d) Actitudes

Cuando negocies por cuenta ajena, asegurate de que conoces todos los aspectos en

a) Pequefio
b) Afondo
c) Relativa
d) Menor

cubiertas.

a) Negociar

b) Montaje

c) Alienando
d) En

un equipo de especialistas le ayudard a asegurarse de que tiene todas las bases
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El éxito suele llegar a quienes estdn

demasiado ocupados para buscarlo.

Henry David Thoreau

Modulo doce: Conclusion

Aunque este taller esta llegando a su fin, esperamos que su viaje
para mejorar sus Habilidades de Negociacidon no haya hecho mds

gque empezar. Tdmese un momento para revisar y actualizar su
Plan de Accién. Serd una herramienta clave para guiar su progreso
en los préximos dias, semanas, meses y ainos. Le deseamos mucha
suerte en el resto de su viaje.

Palabras de los Sabios

e John F. Kennedy: Empecemos de nuevo; recordando por ambas partes que el civismo no es un
signo de debilidad. Nunca negociemos por miedo, pero nunca temamos negociar.

e Henry Kissinger: Cada éxito sélo compra un billete de entrada a un problema mas dificil.

e Tom Peters: Promete menos, cumple mas.

Lecciones aprendidas

e Comprender los tipos basicos de negociacidn, las fases de la negociacién y las habilidades
necesarias para negociar con éxito.

e Comprender vy aplicar los conceptos basicos de la negociacion: WATNA, BATNA, WAP y ZOPA
e Sentar las bases de la negociacién

e Determinar qué informaciéon compartir y qué reservarse.

e Comprender las técnicas basicas de negociacion

e Aplicar estrategias para identificar el beneficio mutuo
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Comprender cémo llegar a un consenso y fijar los términos del acuerdo
Hacer frente a los ataques personales y otras cuestiones dificiles
Utilizar el proceso de negociacidn para resolver problemas cotidianos

Negociar por cuenta ajena
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Anexo

Evaluacion posterior

1) ¢Cual de estas no es una de las fases de la negociacién?

2)

a) Negociacion

b) Cerrar

c) Volver avisitar

d) Intercambio de informacion

¢Cual de estas no es una de las habilidades necesarias para negociar con éxito?

a) Hablar con eficacia
b) Simpatia
¢) Sentido del humor
d) Respetar

3.) éQué significan las siglas WAP?

a) Se acercara en privado
b) Marchate orgulloso

c) Precio de salida

d) Vete sin un céntimo

4.) En un escenario de negociacidon de compra de un coche, écudl es el precio final se sentara se

refiere?

a) Zorro
b) Zopa
c) Zola
d) Zoli

5.) éQué es esencial acordar antes de las negociaciones?

a) Quién ganara

b) Desayunoy comida

c) Cuestiones que pueden negociarse
d) Ddnde reunirse para jugar al golf

6.) Sin establecer un , las negociaciones pueden ser extremadamente desorganizadas y

carecer de direccion.
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a) Nivel
b) Marco
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c) Premio
d) Perdedor

7.) Ponerse de acuerdo sobre los temas de debate es algo que permite a ambas partes encontrar

a) Puntosen comun
b) Nuevos empleos
c) Viejos amigos

d) Objetos perdidos

8.) Proyectar una imagen de amabilidad relajada con un elemento de es la mejor manera

de presentarse.

a) Sorpresa
b) Caridad
c) Sujecion
d) Miedo

9.) éCudl es un ejemplo de técnica de negociacién?

a) Preparar, preparar, preparar
b) Prepareloy olvidese

c) Aniquila tu componente

d) Muestre todas sus cartas

10.) Hay varias formas de romper un (n) en las negociaciones.

a) Barrera del sonido
b) Impasse

c) Dedo

d) Registro

11.) Una vez identificados los deseos y necesidades de ambas partes, busque areas de

a) Diversion
b) Puntos débiles
c) Desprecio
d) Solapamiento

12.) El solapamiento es el punto de partida de ground.

a) Mutua
b) Nivel
c) Desarticulado
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d) Permeable
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13.) Para que un acuerdo tenga éxito, todos los términos esenciales deben constar por escrito en

a) Adecuadamente
b) En colaboracion
c) Claramente

d) De todo corazoén

14.) Puede ser util pensar en el proceso de negociacion como un

a) Trabajo ingrato

b) Noticias

c) Noticias de ultima hora
d) Noticias antiguas

15.) ¢ Cudl seria un ejemplo de cudndo abandonar una negociacion?

a) Cuando las cosas van bien

b) Cuando la otra parte te amenaza

c) Cuando la otra parte esta de acuerdo con usted
d) Cuando lo hayas conseguido

16.) A veces, factores ajenos al tema de una negociacion pueden hacer que ésta sea demasiado
para continuar.

a) Facil

b) Dificil

c) Enternecedor
d) Fascinante

17.) En una negociacion por teléfono, puede ser dificil hacer una evaluacién de como esta
respondiendo la otra parte.

a) Aconsejable
b) Actual

c) Preciso

d) Accesible

18.) las negociaciones dificultan la documentacion de los términos de un acuerdo.

a) Honesto
b) Teléfono
c) Inicio

d) Trabajo
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19.) Es necesario en las situaciones.

a) Lideres

b) Saldo

c) Estados de animo
d) Actitudes

20.) Cuando negocies por cuenta ajena, asegurate de que conoces todos los temas en

a) Pequefio
b) Afondo
c) Relativa
d) Menor
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