Modulo 3




El proceso de una negociacién, segin nuestra propuesta, se
desarrolla en el contexto de un tipo especifico de conversacion: “la
conversacién para la coordinaciéon de acciones”. Asi, el objetivo de
este documento es mostrar la arquitectura del proceso
conversacional de base, en el que se desarrolla una negociacién,
es decir, su contexto y las herramientas necesarias para superar
los desafios del mismo.

La forma elegida para mostrar este proceso es el de un ciclo de
cuatro fases, cuyos elementos y relaciones aparecen en la figura

1.

Figura 1. Ciclo de coordinacion de acciones
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Desde esta propuesta, los seres humanos trabajamos y vivimos
inmersos en un mundo de “conversaciones” con otras personas. Si
llegada la noche usted se detiene un instante a realizar un
“repaso” de su dia, seguramente descubrird que transcurrié en un
acelerado fluir de conversaciones: con su pareja, hijos, padres,
compaieros de trabajo, el portero, el taxista, su jefe,
colaboradores, un amigo que lo llamé al celular, o un cliente con el
que intercambié e-mails durante toda la mafana. Vivimos dentro
del tramado de una gigantesca red de conversaciones.

Por otra parte, sostenemos que el individuo, para el logro de sus
necesidades, objetivos, inquietudes o anhelos, se ve ante la
necesidad de coordinar acciones con otros. Quien requiera un
informe con las Oltimas estadisticas, un aumento de sueldo, la
provision de un nuevo mobiliario para la oficina o la
implementacién de un sistema informdtico, seguramente necesitard
coordinar acciones con otras personas para lograrlo. Y la forma
de hacerlo es a través de una “conversaciéon”, enfocada en hacer
que ciertas cosas pasen. Poseer habilidad para la coordinacion de
acciones con otros, se relaciona directamente con la capacidad de
generar y administrar efectivamente promesas.

Proponemos, asi, a la promesa como un singular dispositivo
lingUistico que desarrollamos los seres humanos para hacer con
otros. Y tal es la trascendencia que las promesas tienen en nuestro
mundo que, al observarlo solo un poco, vemos que gran parte de
sus resultados son la consecuencia de nuestra capacidad de
prometer: determinado proveedor “prometié” a su cliente hacer
una silla, y como resultado hoy podemos estar sentados en ella. Lo
mismo sucede con nuestra computadora, la ropa que llevamos, el
auto que usamos, etc.

No es posible mover un informe de un lugar a otro, o la creacién
de una nueva linea de productos sin que exista una estructura
explicita o implicita de compromisos (con — promesa) entre las
personas para que ello suceda. Como dice Rafael Echeverria
(1998) , “Si examinamos nuestro trabajo, nuestra familia, nuestra
vida en la comunidad, constatamos que ellos descansan en redes
de promesas mutuas que nos hacemos unos con otros” (Echeverriaq,
1998, https://vdocuments.site /1 -peticiones-camino-hacia-las-
promesas.html).

Asi, sostenemos que gran parte de nuestros resultados (sean en el
dominio que sean) son la consecuencia de nuestra efectividad a la
hora de coordinar acciones con otros. Y como se dijo, ello estd
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directamente relacionado con nuestra capacidad de hacer
promesas. Cuanta mds competencia muestre el individuo o la
organizacién para hacer promesas, mds efectivo serd a la hora de
coordinar acciones con otros, y contard con mayores posibilidades
de lograr los resultados deseados. Las personas y las
organizaciones son, hoy, el resultado de cémo administraron sus
promesas.

Al observar el proceso de construccién de promesas desde la
mirada de la negociacidn, se hard referencia a la construccion
efectiva de “acuerdos”, como la capacidad que tenemos los
individuos de asumir compromisos mutuos.

Arquitectura del proceso

En primer lugar, diremos que el acuerdo es un acto “linguistico
complejo”, en tanto involucra la confluencia de dos actos lingUisticos
previos. Decimos que para que exista acuerdo, se requiere
previamente de una persona que formule un pedido o una ofertq,
y de otra que lo acepte. Es decir que, cuando una peticiéon o una
oferta se combinan con una declaraciéon de aceptacion (isil),
obtenemos un acuerdo. Con lo formulado, aparece también otra
distincion: para que haya acuerdo debe existir una conversacién
entre al menos dos personas: quien formula el pedido o la ofertq,
y quien lo acepta.

Distinguimos asi a los dos actores del proceso de construcciéon de
un acuerdo: el proveedor y el cliente. Proveedor es la persona
sobre quien recae la responsabilidad de ejecutar la accién
prometida, y cliente es la persona a quien le satisface la accién
ejecutada.

Figura 2. Actores del proceso de construccion de un acuerdo

Proveedor

Fuente: Elaboracién propia.




Figura 3. Coordinaciéon de acciones entre ambos actores
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Fuente: Elaboracién propia

Figura 4. Roles de cada actor del proceso

Actores del proceso

El cliente: persona a la que
satisface la  accibn a
ejecutarse.

El proveedor: persona sobre
quien recae la
responsabilidad de ejecutar
la accién prometida.

Fuente: Elaboracién propia

Si bien el ciclo de coordinacién de acciones puede tener inicio ya
sea a partir de un pedido o una ofertq, sus elementos y relaciones
son los mismos en ambos casos.




Lo recorreremos y tomaremos como inicio una “peticién”. Y para
ello, vamos a dividir el ciclo en cuatro etapas o fases. Cabe
destacar que los dos negociadores deben habitar los dos roles
durante el proceso: son clientes de su necesidad y proveedores de
la necesidad de su contra-parte.

3.1.1 Fase uno (F1): la preparacion

Proponemos como punto de partida del proceso una primera
etapa, donde nos enfocaremos en la “preparaciéon” del contexto
en el cual va a suceder la conversacién principal (la de la fase 2).
El hito inicial de este camino lo constituye, segun nuestra
propuesta, una “declaracién de insatisfaccion” del cliente,
basada en los siguientes juicios:

¢ Que algo falta: se trata de alguna necesidad o inquietud
por parte del cliente.

e Que eso que falta no puede ser proveido por el curso
normal de los eventos: si considero que lo que hoy me falta
me serd dado mafiana, no se justifica el pedir.

¢ Que aquello que falta es posible generarlo: si considerara
que aquello que necesito es de imposible generacion, seria
absurdo pedirlo.

e Que nosotros no queremos o no podemos generarlo y
necesitamos a otro.

¢ Que el proveedor puede generarlo.

Lliamamos “lectura” a la etapa inicial del proceso, porque es
importante que el negociador comience el juego haciéndose cargo
de estos juicios que le pertenecen dado el tipo de observador
(lector) que es de la situacion.

Para completar la lectura subjetiva de la mesa negociadora, el
negociador elabora un mapa de los potenciales conflictos con los
que se encontrard en la mesa.

Una vez declarado el problema, desafio o quiebre, se inicia el
proceso de “preparacion”. En el caso de las negociaciones,
incluye dos movimientos: (1) la conciencia de que quienes van a
negociar son “observadores” de la realidad; (2) la preparacion
propiamente dicha de lo que vamos a generar durante la
negociacion.




Figura 5. Esquema de la fase 1
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Figura 6. Herramientas e hitos de la F1
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Fuente: elaboracion propia.

Dicho de otra manera, en una “preparacién hacia dentro”, el
cliente se detiene a “observar a su observador”, y explora sus
propias inquietudes.

El negociador debe preparar estos elementos:

e Comprension: 3cudl es mi manera de entender esta situacion
(mi propio modelo mental)? 2de qué otra manera mds
generadora puedo hacerlo?, 3qué hechos vy juicios




conforman mi inquietud?, y con relacién a mis juicios u
opiniones gson vdlidos?, zestdn fundados?

Negociar el objetivo (mesa 1): qué es lo que desea y
necesita, cudles son sus inquietudes y las condiciones de
satisfaccidon de las mismas. 3Qué espera o quiere mi jefe en
esta situacion? 3Qué seria un objetivo ambicioso con
fundamentos?

Pre-acordar un plan B (mesa 2): también es el momento de
preparar el MAAN (Mejor Alternativa Antes Negociada), es
decir, hacerse cargo de la pregunta: ¢qué otfras opciones
puedo explorar antes de abrir la fase 2 con mi plan A2 3De
qué manera voy a satisfacer mis inquietudes y mis
necesidades si no logro un acuerdo con el proveedor? La
M.A. AN implica que puedo satisfacer mi necesidad con otra
persona, una ajena a la mesa actual de negociacion.

Preparacion de la “implementacion” de la fase 2:

o &Qué contexto necesito generar para hacer mis pedidos?
éen qué medida la otra parte puede transformarse en mi
cliente (es decir, necesitar de mi)2 ¢Cudles pueden ser sus
modelos mentales?, dqué juicios puede tener acerca de
la situacion? z¢Querrd sentarse a negociar? 3Cudl serd el
contexto de espacio / lugar para desarrollar la
negociacion?

o 3Cudl serd la forma mds efectiva de plantear vy
argumentar en la fase 2 de negociacion?

Esta etapa concluye con la “apertura” de la negociacioén, la que a
su vez abre al juego de la segunda fase.

3.1.2 Fase dos (F2): coopetir

Se distinguen, en esta fase, dos momentos:

Momento 1: creaciéon de valor

La apertura y planteo.
Ampliacién de la torta.




Momento 2: captura del valor

e El medio juego.
e El cierre.

Como ya se dijo, la fase 2 del proceso se inicia con la apertura de
la negociaciéon. Se trata del primer contacto con la otra parte (el
plan A, teéricamente), y de la oportunidad negociar acerca de la
negociacidon (metanegociacion), es decir, de definir con la otra
parte el contexto en el que sucederd la negociaciéon. En algunos
casos, durante esta etapa las partes pueden definir en forma
conjunta la agenda negociadora, el cronograma de encuentros, la
forma de dichos encuentros, el lugar, la duracién de las sesiones,
etc. Esta etapa concluye cuando uno de los negociadores propone
una forma de estructurar la conversacién (de darle forma vy
secuencia) que llamaremos: el planteo. En todos los casos dicho
planteo puede ser ya motivo de negociacién.

Como seaq, en la “apertura” las partes tienen la oportunidad de
tomarse un tiempo para comenzar a coconstruir el contexto en el
que se desarrollard el proceso.

Una nota acerca de la oportunidad para decidir la apertura de la
negociacion: distinguimos el tiempo cronos, es decir aquel que
podemos llamar “real” y que podemos medir con un reloj, del
tiempo kairos, o también llamado el tiempo de la oportunidad.
Parte de las habilidades de un negociador estdn conformadas por
su capacidad para captar el tiempo kairos (oportuno), para
realizar las distintas operaciones que se suceden durante esta
etapa.

El “medio juego” es la etapa donde se verifican las actividades
principales de esta fase 2. Ellas pueden consistir en:

e Pedidos.

e Ofertas.

e Contra ofertas.

e Renegociaciones (nuevos pedidos y nuevas ofertas)

Nos detendremos un instante sobre una de las principales férmulas
conversacionales que suelen aparecer al inicio de esta etapa: el
“pedido”. Sucede que muchas veces los negociadores encuentran
dificultades a la hora de realizar sus pedidos, ya sea porque no
lo hacen, o porque lo hacen en forma deficiente (inefectiva). Y la




competencia en la formulacién de un pedido tiene consecuencias
directas en la calidad de los acuerdos que construimos.

Decimos entonces que un pedido, para que sea efectivo, deberd
contar con los siguientes elementos:

Identificar al cliente y al proveedor de cada necesidad: esto ya
se sefialé como primera precondiciéon del pedido. En este punto
podemos remarcar que, cuando estas personas no estdn
claramente definidas en la formulacién del pedido (“hace falta
completar la tarea”), dificilmente se logre coordinar efectivamente
acciones (¢a quién le hace falta que la tarea esté completa?; 3a
quién se le pide que la complete?). El pedido debe ser expreso,
concreto, claro, medible, y ademds es necesario chequear la
escucha con la otra parte para verificar que se haya entendido
bien.

Regenerar el contexto: el contexto dentro del cual hacemos el
pedido influye fuertemente sobre el sentido que el proveedor le
da mismo. Este contexto se conforma por cuestiones de lugar,
tiempo y oportunidad, relacién entre las partes etc. Como el
contexto es algo que siempre estd, es recomendable que el cliente
se pregunte por el contexto actual y, en todo caso, que genere uno
nuevo, si considera (juzga) que el actual no es el apropiado.

Expresar qué es aquello que falta: también nos hemos referido a
este presupuesto mds arriba.

Solicitar una accién futura: la peticion debe contener una accién
a ser cumplimentada por el proveedor. Muchas veces, en los
pedidos no figuran acciones sino juicios: “necesito que me des
apoyo”. “Apoyo” o “ayuda” es un juicio que un observador hace
cuando tienen lugar ciertas acciones. Es importante, por tanto, que
en la formulacién del pedido aparezcan las acciones concretas que
se requieren del proveedor. Esta accién puede constituir en hacer
determinada cosa o no hacer determinada cosa, o dar
determinada cosa.

Expresar las condiciones de satisfaccion: para que la accién
solicitada satisfaga a quién la pidié es importante que éste
establezca, con claridad, las condiciones que lo dejardn satisfecho
al término del ciclo. Qué, cuanto, cdmo, con quién, donde, para
qué, etc., cuanto mayor sea la precision con la que se formulen los
estdndares de satisfaccion, mayor serd el espacio para la
coordinacién de acciones. Las condiciones de satisfaccion son claves




en la formulacién de un pedido porque le otorgan mayor precisién
para luego accionar.

Requerir un tiempo: dado que es una de las condiciones de
satisfaccion mds importantes, la presentamos por separado. Toda
peticion debe especificar un tiempo para su cumplimiento, sino el
pedido se diluye y no es efectivo.

Chequear el trasfondo de obviedad: se trata de un conjunto de
distinciones compartidas, que son el sustento que hacen posible la
comunicacién. Si los seres humanos no contdramos con este
trasfondo de obviedad, seria imposible comunicarnos y coordinar
acciones. El desafio en esta etapa es delimitar los limites de este
marco de referencia comin, sin dar por supuesto cuestiones sobre
las que la otra parte puede tener interpretaciones diferentes. Y
como lo que es obvio para uno puede no serlo para el otro,
chequear y acordar es esencial. En esto de lo obvio es vdlido un
ejemplo: es obvio todo lo que es demostrable o lo que es pedido
de manera explicita, igualmente hay que verificar si lo es también
para el otro. Ejemplo: es obvio que si llueve mi proveedor no va a
poder realizar el trabajo de construcciéon al aire libre que se
acordd para ese dia, pero igualmente lo tengo que chequear.

Adecuar la emocionalidad: cada vez que pedimos, lo hacemos
desde determinada emocién, por ello la emocionalidad de la
petficion compromete muchas veces el éxito de la misma, vy
condiciona el tipo de respuesta que pueda obtenerse. Por ejemplo:
si estoy en una emocién de enojo, una manera de gestionarla es no
realizar el pedido en ese estado, dado que los resultados serdn
muy diferentes a los que espero.

Hacerse cargo del estado actual de la confianza: toda promesa
requiere de un trasfondo de confianza. Si no tengo confianza en
que el otro cumpla con su promesa, no tendrd sentido hacerle
pedidos. Echeverria en su libro “La empresa emergente”
(Echeverria, 2000), realiza un andlisis interesante de la confianza
en este sentido, dado que confiar nos hace vulnerables hacia el
otro. En este sentido, la confianza se considera un juicio que tiene
tres pilares: la competencia de la persona a la que le realizé el
pedido, su fiabilidad o capacidad de rendir cuentas y la
sinceridad del otro respecto del proyecto o pedido.

Elegir una modalidad: puede pedirse con la utilizacién del verbo
que especifica la accién requerida (“prepdreme el informe”,
“pague usted”, “comuniquese con el cliente”, etc. También se




puede realizar el pedido con diversos verbos que caracterizan la
accién de pedir (“le pido”, “le solicito”, “le ruego”, etc.). Si el
pedido no conlleva alguno de estos verbos, es posible que
genere ambigiedad.

Se decia también que otra de las operaciones linguisticas que
suele verificarse en esta fase dos es la oferta. Se trata de un acto
lingUistico emitido por el proveedor y dirigido al cliente, y resulta
ser simétrico al del pedido con relacién a sus elementos, porque
todo lo referido acerca de los elementos de un pedido efectivo, le
resulta aplicable a las ofertas.

Tanto los pedidos como las ofertas, pueden tener como
contrapartida las siguientes respuestas:

Solicitar aclaracion de la interpretacion. “A ver si he comprendido
bien... lo que usted me pide / ofrece es......"”. Quien recibe el
pedido o la oferta, puede realizar una primera operacién de
chequeo acerca de lo que escuchd (interpretd) acerca del pedido
o de la oferta. Si interpretamos que “uno dice lo que dice, y el otro
escucha lo que escucha”, el solicitar la aclaracién acerca de la
interpretacion es esencial a la hora de coordinar acciones con
ofros.

Contrapropuesta. Es posible que el proveedor o el cliente, luego
de escuchar el pedido o la oferta segin sea el caso, no la acepte
ni decline, sino que ofrezca determinadas acciones alternativas, u
otras condiciones de satisfaccidon. Se abren, en esta hipétesis, tantos
ciclos como ofertas, contraofertas o nuevos pedidos se produzcan.
Aqui vuelve a cobrar importancia el trabajo de preparacién que
hayan desplegado las partes del ciclo, en miras de determinar
cudles son sus alternativas de satisfaccion por fuera de esta
negociacion.

Posponer. Otra posibilidad es que el receptor del pedido u oferta
solicite tiempo para responder. Tal vez requiera informacién
adicional para decidir si acepta o declina el pedido u oferta. En
tal caso, si bien no hay un acuerdo en funcién de la accién
solicitada, si pueden las partes iniciar un nuevo ciclo en miras de
obtener acuerdo acerca del plazo en el que quien pospone, dard
una respuesta.

A la hora de definir el “cierre” de la fase, surge nuevamente la

cuestion de la oportunidad (tiempo kairos). Mds alld del tiempo

“fisico” que las partes hayan invertido en el proceso, aquellos que
4




gestionan efectivamente sus ciclos de coordinaciéon de acciones
estdn atentos a las oportunidades contextuales. Desde esta éptica,
apurar o demorar un cierre puede asegurar el fracaso del ciclo.

Esta etapa de “cierre de la fase 2”, puede estar constituida por
dos movimientos diferentes:

Negativa. Tanto el cliente como el proveedor, pueden contestar
con un “no” a la oferta o el pedido, segin el caso. Como nos
recuerda Echeverria (2012), un drea importante de incompetencia
en la forma como coordinamos acciones con otros guarda relacién
con las dificultades que muchas personas encuentran a la hora de
decir no. Alli es donde suelen aparecer los “si” ambiguos de los
que ya se habld, ain a sabiendas de que no se va a cumplir. Estas
ambigiedades pueden estar relacionadas a que alguna de las
partes puede creer que decir que “no” afectard la relacién o la
identidad de quién se niega. Es importante que el negociador
exprese y chequee el entendimiento de su contraparte: que el “no”
es al pedido o a la oferta, y no la relacién.

Nuevamente, frente al “no” de la otra parte, cobra vitalidad
nuestro plan B (el MAAN). Por otro lado, con la negativa no hay
acuerdo. Para muchos, el ciclo termina en este punto. Sin embargo,
nosotros proponemos no dejar de lado en este caso a la fase 4, en
cuanto nos propone un proceso de aprendizaje. Postulamos asi al
“seguimiento del no acuerdo”, como una posibilidad de aprender:
écomo satisface sus inquietudes e intereses mi cliente o proveedor
si no es a través mio?, ¢qué aprendi en este proceso?; ¢qué cosas
haria distinto la préxima vez?, etc.

Aceptacion. La otra respuesta posible en esta etapa es el “si”.
Recordemos que “si” es distinto de “ni”. Con esto queremos
diferenciar a la aceptaciéon de la oferta o el pedido en todos sus
términos, con las aceptaciones parciales o condicionales, las que
pertenecen a la etapa anterior (medio juego), y sobre las que nos
referimos como contrapropuestas. iSi es si! De este modo, si se
produce la aceptacion, ademds de dar cierre a la fase 2, estamos

frente a la apertura de la fase 3 de este proceso.

Nota importante: para construir acuerdos efectivos recomendamos
que la declaraciéon de aceptacion de una de las partes sea
interpretada como tal por la otra. Hacemos esta distincién ya que
muchas veces no existe tal acuerdo. Respuestas tales como “no se
preocupe”, “haré todo lo posible”, “déjelo en mis manos”, etc.




suelen prestarse a confusiéon y traer graves consecuencias en el
resto del proceso, estas respuestas son imprecisas, no dan certezas.

Y la “negociacion” como proceso, ¢donde aparece en todo este
esquema? Hasta ahora vimos a la negociacion como una fase del
proceso de coordinaciéon de acciones (fase 2). Vamos a referirnos
ahora a lo que llamamos “mesa negociadora”.

Decimos que existe una mesa negociadora cuando dos o mds
personas se perciben en forma reciproca como clientes /
proveedores entre si.

Figura 7. Mesa negociadora

CLIENTE A

PROVEEDOR B

CLIENTE B

PROVEEDOR A

Fuente: elaboracién propia.

Mesa negociadora: desde la éptica de la mesa negociadora,
emerge como herramienta fundamental otra competencia
conversacional: la “escucha”. Y en este sentido, distinguimos dos
momentos diferentes: en un momento 1 en el que el negociador
buscard la “generaciéon de valor”, y un momento 2 en el que
procurard “capturar valor”.

En el momento de generar valor, cobra vital importancia la
capacidad de “escucha empdtica” del negociador, mientas que, a
la hora de tomar valor, resulta adecuada desarrollar una “escucha
dirigida”.

Figura 8. Tipos de escucha en la fase 2
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Fuente: elaboracién propia.

Ademds de saber escuchar, los negociadores de éxito tienen
capacidades a la hora de hablar, ya sea al indagar o al
argumentar.

“Indagar las preocupaciones del otro” en tanto cliente nos da la
posibilidad de mostrarnos como una mejor oferta, lo que impacta
en el poder relativo de la mesa. Por otra parte, al “argumentar
efectivamente” estaremos en mejores condiciones a la hora de
capturar el valor en juego.

Como ya hemos dicho, el umbral de esta fase a la siguiente lo
constituye la posibilidad del acuerdo, el que se constituye a partir
de la declaracion de aceptacién (isil), ya sea del proveedor al
pedido o del cliente a la oferta.

En punto al acuerdo, diremos una vez mds que la claridad de su
planteo (en cuanto distinciones compartidas entre el proveedor y
cliente), estd en relacién directa con la efectividad de las etapas
siguientes del proceso. Queremos decir que, cuanto mds tiempo
inviertan los negociadores en pulir los detalles del acuerdo
(condiciones de satisfaccidon acordadas, hitos de control y apoyo,
cldusulas de salida o renegociacion, etc.), mds tiempo y recurso
ahorrardn a la hora de la ejecucion y evaluacion del ciclo.

Figura 9. Apertura, acuerdo
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Fuente: elaboracién propia.

Figura 10. Herramientas e hitos de la F2
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3.1.3 Fase tres (F3): ejecutar lo

acordado

Una vez generado el acuerdo, se inicia el proceso de ejecucién o
cumplimiento con aquello acordado (lo que cada parte en su rol
de proveedor prometid).

Dado el juicio de confianza de las partes, respecto de la ejecucién,
muchas veces, sucede que en el propio acuerdo las partes definen
hitos durante el proceso.

Estos hitos pueden ser: de control o de apoyo (feedback o
entrenamiento), de forma de “asegurarnos el desarrollo de la
ejecucion”.

De todos modos, en esta fase pueden presentarse distintas
situaciones:

Una de ellas consiste en la realizaciéon, por parte del proveedor,
de aquellas acciones comprometidas, de acuerdo a las condiciones
de satisfaccion comprometidas. En tal caso, el ciclo se cierra con la
“declaracion de cumplimiento de parte del proveedor”.

Puede suceder, sin embargo, que se produzca una circunstancia
(aparicidén de un evento o de una nueva mesa —otra contra-parte-
que quiera capturar la capacidad de ejecucién ya comprometida
del proveedor). Por ejemplo: un evento es exterior y puede ser un
cambio climdtico o la variacion del precio del délar, etc. Una nueva
mesa es que aparezca otra persona para negociar en lugar de
quien lo estaba con nosotros (por ejemplo: un proveedor del
proveedor que “endurece” los plazos y condiciones de entrega).
En este caso pueden ocurrir varias negociaciones:

e Con el evento, al tomar autoconciencia de cémo su reaccion
a éste afecta sus promesas. Un buen negociador realiza
(justamente para mitigar estos hechos) un buen plan de
contingencias, esto es: un andlisis estratégico de todas las
variables externas que puedan cambiar las condiciones de
la negociacion.

e Con la nueva contraparte: (si afecta la posibilidad de
cumplir promesas previas). Se sopesard el valor que da a




cada una de las contrapartes en pugna como proveedores
de soluciones para usted.

e Con la primera contraparte: con esta podemos renegociar
las condiciones o proponer la cancelacién o revocacién de
lo prometido en el acuerdo. Esta situacion bien pudo ser
prevista en el momento de cerrarse la propuesta, y es
posible que las partes cuenten, en tal caso, con mecanismos
para gestionarla. Es el caso de las cldusulas de rescision
(conclusiéon por comun acuerdo) que suelen contener los
contratos escritos.

Ahora bien, en contextos menos formales, es decir en el dia a
dia, no siempre prevemos este tipo de situacién en la que el
proveedor renuncia a cumplir con lo acordado. En tal caso se abre
la posibilidad de iniciar nuevos ciclos, con una nueva danza de
pedidos u ofertas. Y en caso de que ello no fuera posible, se abre
la posibilidad, en cabeza del cliente, de realizar un “legitimo
reclamo”.




Figura 11. Fase 3
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Fuente: elaboracién propia.

El cierre de la fase 3 se produce con la declaracién de cumplimiento de cada una de
las partes como proveedores. Cuando dice “tome, le entrego el informe solicitado”,
o cuando nos manda una nota de remito de la mercaderia enviada, o cuando envia
por correo la nueva versidon del documento revisada y corregida. Sin embargo, el
proceso de la coordinaciéon de acciones no concluye con esta declaracién de
cumplimiento, sino que ésta da apertura a la Ultima fase de este circulo: la de
evaluacién, por parte del cliente, acerca del cumplimiento del proveedor, y de
aprendizaje.




3.1.4 Fase cuatro (F4): evaluar lo

sucedido

Decimos que el ciclo de la coordinacién de acciones, culmina con la
“declaraciéon de satisfaccion” de todas las partes en su rol de
cliente. Y ello es asi ya que, como se dijo, no basta con que el
proveedor declare haber cumplido con su compromiso, sino que la
coordinacién efectiva de acciones requiere, para dar por cerrado
el proceso, de la conformidad de cada cliente.

Se trata de evaluar los resultados, es decir, si las acciones
realizadas por el proveedor fueron las prometidas y si las
condiciones de satisfaccidon fueron colmadas. En caso de que asi
seq, el proceso culmina con la declaracién de satisfaccion.

Ahoraq, si en esta etapa el cliente evalta que existe una brecha
entre lo acordado y lo cumplido aparecen, al menos, cinco
movimientos conversacionales posibles:

e Los efectivos: el derecho en cabeza del cliente de realizar
un “legitimo reclamo” frente la promesa incumplida; la
posibilidad que tiene el proveedor de pedir “disculpas” por
el incumplimiento, y asumir sus consecuencias. La posibilidad
que cada uno, en su rol de cliente, exprese un
“reconocimiento” al proveedor por su desempeno
adicional /superior a lo comprometido. Finalmente, una de
las conversaciones mds potentes en términos de aprendizaje
es la posibilidad de darse feedback para futuras
coordinaciones.

e El inefectivo o quinto movimiento: “quejarse” ante otra
persona (no frente a su contraparte) por lo que el proveedor
no hizo o dado que no se cumplieron sus expectativas no
expresadas. La queja no aporta nada, por lo tanto, no es
efectiva.




Figura 12. Fase 4
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Fuente: elaboracién propia.

Figura 13. Hitos de la fase 4

Hitos de inicio y

cierre de la F4

Esta fase tiene inicio con la
declaracion de
cumplimiento del obligado
a la accién, y culmina con la
declaracion de satisfaccién
del cliente sobre la accién
comprometida

Fuente: Elaboracién propia.

Toda coordinacién tendrd un efecto sobre la siguiente, por lo tanto
es un objetivo para ambos negociadores, que cada cliente, con
independencia de la brecha identificada en la fase 4, concluya la
misma “satisfecho”, es decir con la realizaciéon de su declaracién
de satisfaccion por parte del cliente. Esto en ocasiones implicard
colocar en la columna derecha pedidos de disculpas por parte de
proveedor o reclamos por parte del cliente.




3.2 La preparacion

Anteriormente se dijo que una mesa negociadora sucede en el
contexto de un proceso de coordinacidon de acciones entre, al
menos, dos partes. Cada parte representa un conjunto de
intereses. Durante dicho proceso, las partes toman roles de
cliente y/o de proveedor, segin el grupo de intereses sobre el
que se hable en cada momento. Por ejemplo, si las partes fueran
A y B, y se habla de los intereses de B, en ese momento de la
mesa negociadora, B es el cliente y A el posible proveedor.
Vimos también que dicho proceso negociador tiene cuatro fases:
prepararse, negociar, ejecutar y evaluar. En esta unidad nos
centraremos en la primera de ellas: la preparacién.

La figura 14 muestra el contenido posible de esta fase. La
preparacién es una fase de la coordinacién que, mayormente, las
partes realizan por separado, y buscan elementos que les
permitan orientarse durante la fase 2 (la negociacion).

La fase 1 comienza cuando una parte o las dos, identifican ciertas
necesidades insatisfechas. Luego, invierten un tiempo en identificar
o disefiar una serie de elementos de orientaciéon para negociar;
les llamaremos faros. Esta fase dura hasta el momento en el que
el negociador juzga que es apropiado dar apertura a la
negociacion.

Antes de iniciar el proceso de preparaciéon, hace falta
preguntarnos: gpara qué prepararse?, gvale la pena?, zpaga

hacerlo?

Profundicemos en las respuestas.




Figura 14. Preparacion: deteccion de intereses de las partes
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Fuente: elaboracién propia.
¢Paga la preparacion?

Cuando usted ingresa a la negociacion es porque busca algo que
le importa. La negociacién estd compuesta por una serie de
conversaciones que dos partes tienen en la mesa. Como en cada
momento, todo texto dicho por uno de los negociadores-oradores
se interpreta segun el contexto en el que es escuchado por el
negociador - oyente, la preparacion que paga (“primer pago”) es
la que busca identificar (hacer un juicio) qué elementos del contexto
son y van a ser relevantes a la hora de darle sentido a los textos
(las conversaciones) que ocurrirdn durante la negociacion.

Por ejemplo, si busco negociar con un cliente importante, un
incremento en mis honorarios profesionales, conocer qué valoracién
hace éste de mi servicio serd un elemento clave, ya que desde
dicha valoracién escuchard mi pedido de incremento.

Segundo pago: facilitar la resolucién del conflicto. Dado que toda
negociacion implica un conflicto de intereses, identificar,
previamente, el mapa de intereses o necesidades de las partes
es Util para adelantar el prediseiio de algunas soluciones Utiles
para las partes. El tiempo dedicado a la preparaciéon de ideas,




que sean vividas y presentadas en forma flexible, es una inversién
clave cuanto mds complejo es el conflicto de intereses en pugna.
En muchos casos, pedir la asistencia de un observador diferente
durante esta fase, puede ayudar a alcanzar puntos de vista
distintos que abran otros caminos de resolucién.

Finalmente (tercer pago), preparar una alternativa de salida Util a
sus intereses fuera de la mesa que estd por tener, siempre brindard
esa cuota de tranquilidad necesaria para danzar con los desafios
y las posibles embestidas de la “contraparte”. Esta alternativa es la
M.A.AN a la que ya se hizo referencia.

Si la preparaciéon paga, ¢por qué la mayoria de la gente no se
prepara para sus negociaciones? {Qué fuerzas influyen en este
habito inefectivo?

A nuestro modo de ver, la necesidad de mejorar permanentemente
la productividad en el trabajo implica permanentes constricciones
de tiempo a las personas. Las organizaciones y las personas
parecen estar disenadas para “vivir de incendio en incendio”, sin
dar lugar a operar efectivamente. Reconocemos que las creencias
de su jefe, o de uno mismo, referidas a la relacién urgente-
importante, son una influencia clave que debe tenerse en cuenta. Por
ejemplo: si el jefe es la tipica persona no planificada que pide “todo
para ayer”, sus reportes tendrdn bajo interés y efectividad en
alcanzar los pagos de la preparaciéon. Dicho de esta forma, el
paradigma del corto plazo organizacional es la primera fuerza
inhibidora del hdbito de prepararse.

La segunda fuerza tiene que ver directamente con usted, es decir,
con sus hdbitos personales. El dilema entre lo urgente y lo importante
fue sefalado y profundizado por Stephen Covey en sus libros:
“Primero lo primero” (2000) y “Los 7 hdbitos de la gente altamente
efectiva” (2015). El autor recuerda que en la mesa negociadora se
estructuran los resultados que usted podrd o no alcanzar en su vida
personal y laboral. Ademds, nadie, excepto usted mismo, puede
salvarse de sus propios hdbitos. Cambiar hdbitos a los que es adicto
cuando el contexto cambié y ya no nos pide lo mismo, suele ser un
desafio personal.

El desafio laboral de nuestro tiempo se llama coordinar acciones
efectivamente y esto requiere de procesos de preparacién. En la
propuesta de Covey (2015), segun los estudios que presenta y
propone, la salida de un hdbito inefectivo se logra al realizar
“durante 21 dias” la accién contraria al hdbito previo: 21 dias es lo




que el subconsciente necesita para acostumbrarse a algo nuevo. En
este caso, la preparacion de sus negociaciones.

Dadas las dos fuerzas citadas que lo invitan a vivir urgencias,
trabajar en lo importante (prepararse) suele tener una relacién
costo-beneficio negativa en el corto plazo, dado que prepararse y
planificar toman el tiempo que usted cree no tener: como regla
piensa en, al menos, un minuto de preparacién por cada minuto de
interaccion en la mesa de negociacidon. La relaciéon beneficios
(pagos) — costo (tiempo y recursos dedicados), mejora cuando el
negociador se da la oportunidad de enfocar y gestionar el total del
proceso negociador. Esto le serd posible si logra valorar el tiempo
mas alld del corto plazo (creencia).

Le propongo que cierre los ojos y se imagine en una negociacion,
con su jefe y/o su equipo de trabajo, la pregunta: 2en qué negocio
estamos respecto de lo urgente y lo importante? Luego, scémo se va
a ver reflejada en nuestras prdcticas diarias la respuesta a esa
pregunta?, qué negociaciones vamos a preparar mejor de aqui en
adelante?

El arranque de la fase 1

El hito inicial de todo proceso de coordinacién lo constituye, en cada
negociador, la aparicidén en forma consciente de ciertos juicios que
le marcan que ciertos intereses se encuentran insatisfechos. Mds
adelante, llamaremos a estos juicios “preocupaciones”.

Dichos juicios de arranque son:

¢ Que algo falta. Se trata de alguna necesidad o inquietud (un
interés insatisfecho). Al duefio de dicha carencia le llamamos
cliente.

e Que eso que falta no serd provisto por el curso normal de los
eventos. Si considero que lo que hoy le falta al cliente le serd
dado mafiana, no se justifica abrir una coordinacién que
involucrard una mesa negociadora, a menos que lo necesite
para hoy.

e Que aquello que falta es posible generarlo. Si considerard
que aquello que necesito es de imposible generacién, seria
absurdo promover un proceso de coordinacion con alguien.

e Que quien lo necesita no debe, no quiere o no puede
generarlo y va a necesitar de un proveedor para su
generacion (la otra parte).

e Que el o los proveedores identificados si podrian generarlo.




¢Como aparecen dichos juicios?

Varios pueden ser los caminos por medio de los cuales una persona
juzga que necesita abrir un proceso de coordinacién. Estos pueden
ser: porque su jefe o alguien le delegd una misién, una tarea o una
negociacién a realizar; porque la persona lo decide como forma de
hacerse cargo de sus responsabilidades o funciones, o porque fue
invitado por ofra persona a sentarse a una mesa. Los juicios
predisponen/indican ciertas acciones a seguir. Una vez que la
persona tiene estos juicios, la llevan a abrir un proceso negociador
que, como primera etapa, indica realizar una preparacién.

3.2.1 Diseiio de faros para la fase 2

Las conversaciones que sucederdn en la fase 2 son pldticas
condicionales. Es decir, conversaciones sobre posibles intercambios
de acciones o “cosas” que no implicardn compromisos de ejecucion
firmes hasta que se llegue a un acuerdo.

Dada esta caracteristica conversacional, el negociador requiere
contar, durante las mismas, con una serie de referencias que le
sirvan de orientacién. En lineas generales, le propongo las
siguientes dreas de preparacion, agrupadas en dos tipos de faros:

Faros de orientacién

1. Predefinir el mapa de intereses a atender. Que identifique y
relacione los intereses representados en la mesa en un mapa.
2Qué intereses busca satisfacer a través de esta mesa? Si fuera
a representar intereses ajenos, ¢chequed que ambos (delegante
y delegado) comprendieran, del mismo modo, 2cudles son los
intereses en juego? Del total de los intereses que representard
en la mesa: 3gCudles son primarios y cudles son secundarios?
Dados los intereses que representa: 3Qué intereses estdn en
conflicto (lo que provoca la necesidad de negociar)? 3Dénde
reside la fuente del conflicto de intereses a negociar con su otra
parte?

>

Identificar las palancas actuales. Cada contexto tiene elementos
particulares. Este faro implica armar un mapa de la mesa con
sus elementos. El mapa completo de toda negociacién suele ser
muy complejo por su cantidad de elementos, pero el mapa
relevante suele ser mds acotado. Se considera que un




negociador efectivo es aquel que es capaz de identificar los
elementos que son claves para la negociacién.

3. Preparar los argumentos (juicios) claves. Dijimos que la materia
prima de toda mesa negociadora son los hechos y las opiniones
(juicios), los cuales toman formato de argumentos en la mesa.
Coopetir, efectivamente, implicard proponer argumentos en
relacién al valor a crear y capturar. La preparaciéon invita a
elaborar una sélida fundamentacién de ellos.

4. Construir un plan B. Es decir, contar con otro posible proveedor
o alternativa (MAAN) para la resoluciéon de su necesidad.

5. Definir su objetivo para la mesa. Al contar con los cuatro
primeros faros, estard en condiciones de definir un objetivo para
su mesa principal.

6. Los estilos de las partes. El Oltimo de los pardmetros clave a
preparar, consiste en anticipar qué tipo de comportamientos es
probable que tengan las partes en la mesa negociadora, para
encontrar maneras de negociar de forma efectiva sus objetivos
con ellas. Llamaremos a dichos comportamientos recurrentes
“estilos negociadores”. Luego se hard foco en ellos.

7. Kairos para la apertura. ¢Cudndo pasar a la fase 22 Aprender
a decidir cudndo comenzar a negociar, le abrird mayores
posibilidades de éxito. Una mesa se abre efectivamente cuando
el contexto estd listo. Las preguntas claves aqui son: ¢qué es un
contexto adecuado? 3Cémo creo la escena apropiada2 3Cémo
me doy cuenta de que estoy en ella?

¢Donde encontrar estos faros?

Estos pardmetros se pueden encontrar, crear o indagar en la mesa
principal (la que componen usted y su otra parte) y en lo que
llamaremos las terceras mesas de cada parte. Cada parte tiene
dos grupos de terceras mesas importantes: las mesas a las que
se comprometié a representar sus intereses para negociarlos en
la mesa principal (normalmente su jefe, otras dreas de su
organizacién o un cliente), y las mesas en las que buscard encontrar
una alternativa o plan B.

Dicho conjunto de mesas es el minimo relevante a considerar en la
mayoria de las negociaciones. Es por ello que le llamaremos “mesa




ampliada”, de forma tal que a la hora de visualizar toda
negociacion —repito, relevante— integre dichas mesas.

Figura 15. La mesa ampliada
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Fuente: Elaboracién propia.




3.2.2 Primer faro (intereses a
atender)

1. El mapa de intereses a atender.
2. Las palancas actuales.

3. Los argumentos clave.

4. Plan B.

5.

El objetivo para la mesa.

3A quiénes tiene que considerar a los efectos de armar su mapa de
intereses? Una mirada individualista de la mesa podria llevarle a
pensar que solo debe interesarse por alcanzar sus objetivos. El resto
es asunto de los demds, diria mdas de uno. Esta mirada es inefectiva,
ya que no atiende la relacion y no reconoce el componente
interdependiente del trabajo de nuestros dias: lo cual nos lleva a la
necesidad de coordinar con otros.

Por lo expresado, le propongo que, en mesas importantes para
usted, considere atender los intereses de las dos partes a las que
hemos llamado, en forma rotativa, proveedor y cliente, y de las
personas a quienes éstas representan, a las cuales llamaremos
delegantes de intereses.

El caso mds comin de delegantes de intereses son los jefes de cada
una de las partes (si ambas los tuvieran). Distinto es el caso del
dueiio de su empresa o del profesional independiente en donde no
existe un jefe organizacional, pero igualmente pueden aparecer
delegantes de intereses: los accionistas, los clientes, etc. Si volvemos
al tema de los jefes, éstos suelen delegar dos tipos de tareas a sus
reportes: las sistemdticas o funciones, y las puntuales o tareas. En
ambos casos, el colaborador que va a negociar, como forma de
hacerse cargo de ellas, tiene que considerar los intereses que su jefe
le delegé en cualquiera de los formatos.

Otro caso de delegaciéon de intereses que suele superponerse con
el anterior, ocurre cuando una persona representa, también, los
intereses de otros sectores de su empresa, en cuyo caso nuestro
negociador completa su mapa con los de sus clientes internos. En los
casos en los que éstos fueran relevantes, esta mesa participaria de
la mesa ampliada.

Este conjunto de intereses: los de cada parte, los delegados a cada
parte y los de otros involucrados, completan lo que se llama “mapa
de intereses de la mesa”. A su vez, cada interés puede aparecer en




un formato positivo: aquello a lograr, o en negativo: aquello a
evitar. Una vez que hubiera armado el mapa de intereses de las
partes, luego tendrd que decidir qué intereses atender durante la
fase 2.

El mapa de intereses conjunto

A los efectos de que componga el mapa de intereses de cada mesa,
vamos a observar los intereses en forma relacional. Si imaginamos
que existen dos negociadores (A y B), los intereses que cada uno
representa (es decir, los propios, los delegados y otros) pueden
componer en forma conjunta, como muestra la figura 16.

A los efectos de resolver los conflictos de intereses involucrados en
la coordinacién, es importante que usted logre categorizar los
intereses de ambas partes en dos grupos: aquellos que las partes
quieren lograr y aquellos que cada parte quiere evitar. Luego, al
primer grupo puede dividirlo en dos subgrupos, los intereses
primarios y los secundarios de cada parte. Con este agrupamiento
se puede conformar el mapa de intereses conjunto.

Figura 16. Mapa de intereses conjunto

Primer esquema
Mapa de intereses conjunto

Intereses Intereses
representados por A representados por B

* primarios (a lograr) * primarios (a lograr)
* secundarios (deseables) * secundarios (deseables)
* a evitar que sucedan * a evitar que sucedan

Fuente: Elaboracién propia.
Respecto de los intereses, a la hora de negociar es importante que

el negociador tenga resueltos dos esquemas en la cabeza: el
primero de ellos, es el que sigue.

Cada uno de estos intereses pueden ser operativos (asuntos a
resolver) o relacionales, sobre éstos, cada negociador




(observador) suele hacer alguno de los siguientes juicios o
valoraciones:

e Que observa intereses alineados, respecto del asunto o la
relacién. Es decir, que los juzgan compartidos por las partes,
ya sean estos primarios o secundarios.

e Que observa intereses en conflicto, es decir, distintos o
incluso contrapuestos entre partes.

e Que no ve ciertos intereses en el espacio de lo negociable,
es decir, no tiene disposicidon o autoridad para negociar al
respecto.

Si cuando estd en la mesa es capaz de distinguir el mapa de
intereses y los juicios que las partes hacen sobre ellos, estd en una
inmejorable posicidon para negociar efectivamente.

Sus mesas con conflictos relacionales incorporan, al mapa de
intereses, un mayor nivel de complejidad, dado que la relacién
entre las partes es el contexto desde el cual se interpretan los
textos, lo que ellas conversan en la mesa. Ademds, cuando la
relacién es téxica aumenta la percepcidén de la cantidad de
intereses no negociables y de la no predisposicion a resolver los
negociables.

Intervenir en sus relaciones danadas implicard hacerse cargo de
las conversaciones que las componen, las cuales cuando estdn
afectadas suelen ser columnas izquierdas téxicas que no son
llevadas a la columna derecha. Para ello remitimos a la lectura 1
en la que tratamos sobre la columna derecha e izquierdq,
recordamos brevemente que la columna derecha es la
conversacion publica (lo que decimos) y la columna izquierda son
las conversaciones privadas (lo que no decimos y que pensamos
mientras conversamos con la otra persona)

Dichas columnas izquierdas estdn llenas de emociones negativas y
juicios de no posibilidad de uno sobre el otro; muchos de ellos
vividos como hechos fdcticos (prejuicios). Cuando se negocia desde
este contexto, los conflictos de intereses que ya son, por lo general,
de compleja resolucién se convierten en casi “misiones imposibles”.

Un negociador efectivo podrd disefar espacios previos a la mesa
para resolver los conflictos relacionales, dado que sabe que éstos
afectan la resolucién de aquello para lo que “si le pagan”: resolver
los conflictos de intereses.




Sanar una relacién implica, primero, un trabajo personal de cada
negociador con su ego herido, de forma tal de llegar a la
conversaciéon permitiéndose tener una escucha empdtica hacia el
otro que, por mds dificil que parezca en situaciones de este tipo,
es clave para resolver conflictos relacionales. Luego, un trabajo
conjunto para llevar las columnas izquierdas téxicas en forma
productiva a la derecha.

Normalmente, dichas toxicidades expresadas son juicios, algunos
fundados y otros infundados, de los cuales los negociadores
tendrdn que hacerse cargo preguntdndose y al negociar: gqué
acciones (que estemos dispuestos a llevar adelante) podrian matar
(modificar) esos juicios¢ Una vez que dichas acciones comiencen a
suceder, el contexto relacional comenzard a tener una
predisposicion positiva para resolver de mejor manera los
conflictos de intereses.

Para componer el mapa de intereses, tanto los propios como los
de sus otras partes, hacen falta trabajos de introspecciéon o
reflexién, trabajos de investigacion de mercado, bisqueda de
antecedentes, precios y trabajos de indagacién con los
involucrados en la mesa ampliada.

Para estos procesos de indagacién o de investigacién en las
préximas pdginas le presentaré el segundo esquema Util a los
efectos de armar este faro o pardmetro: el mapa de intereses.

ora se profundizard en la comprensién de los intereses de cada
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parte. Los seres humanos somos seres complejos y, como tales, “lo
que queremos” tiene también su nivel de complejidad. En la figura
17 se hace un zoom a los tres posibles formatos asumibles en una
mesa negociadora de los intereses de cada parte.

En primer lugar, puede catalogarse a los intereses en conscientes
(en la figura 17, dentro de la linea punteada), es decir aquellos
que el negociador tiene presentes, y aquellos de los cuales esta
inconsciente o no ha descubierto adn (en la figura 17, fuera de la
linea punteada).




Figura 17. Formatos de un interés

Segundo esquema
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2Coémo nace un interés o inquietud? 3Cémo comienzo a preocuparme
por algo? El proceso se inicia cuando una inquietud, hasta entonces
desconocida o inconsciente (deseo o miedo), se convierte en una
preocupacion. Esto sucede porque el negociador “se da cuenta” de
algo adicional que necesita para sus propdsitos/funciones
organizacionales o porque alguien, proveedor o jefe, le muestra
algo que le hace falta. A partir de alli, deja de ser potencial y se
convierte en consciente. Luego, el negociador le llama
“preocupacion”.

Veamos esto en un ejemplo:

En una conversacién de coaching, Juan (nombre ficticio) me expuso:
“Mi jefe me dijo ayer que estd insatisfecho con la resolucion de
tareas. Su gesto, creo que decia en su columna izquierda: ‘Estoy
cansado de los retrasos operativos de mi sector’. No lo chequeé,
pero me sugirié que piense en ‘aumentar la capacidad de trabajo
de alguna manera”.

Juan tiene, a partir de esta conversacién, dos preocupaciones: la de
aumentar la capacidad de trabajo de su equipo y el estado de
relacién con su jefe.

Se pasé del formato 1 al formato 2. Luego, aparecen dos
posibilidades: que el negociador transforme dicha preocupacién
convirtiéndola en una accién o llevdndola a una mesa negociadora




a los efectos de resolverla, o que la deje en su stock de
preocupaciones.

En el primero de los casos, sobre la base de las opciones que ve
como observador, el negociador articula dicha preocupacién de
alguna manera. Es decir, la transforma en algo concreto u operativo.
Por ejemplo, abre una mesa con Recursos Humanos y expone su
manera de resolver el asunto; lo hace, normalmente, al expresar
una solicitud concreta a su ofra parte. Lo cual da apariciéon al
formato 3.

“Requiero una nueva asistente en los préximos diez dias, con
competencias en manejo de programas complejos y en los sistemas
de la empresa”. En algunos casos puede agregar: “Mi objetivo es
que pueda absorber parte de mi carga de trabajo, de modo que
asi yo pueda estar en lo importante y no apagar incendios todo el
dia”.

3Es ésta la Unica manera de articular la preocupacion de Juan?
Claramente, no. 3Es ésta la Unica opciéon que vio Juan2 No se sabe,
habria que indagarlo, pero fue la forma en la que articuld
operativamente y expuso su preocupacion.

Veamos cada posible formato en profundidad.
Formato 1. Inquietud potencial o desconocida

Son las necesidades inconscientes o aldn no descubiertas del
negociador. Es decir, que no estdn en su listado de preocupaciones
conscientes ahora.

De alguna manera, todo el tiempo cada persona resuelve sus
preocupaciones y asume nuevas. Estas nuevas preocupaciones de
alguna manera se convirtieron en tales. Este proceso también puede
ocurrir en el momento de la mesa negociadora; es por ello que vale
la alegria tenerlas en cuenta porque, a pesar de que no son
preocupaciones del negociador, pueden convertirse en tales
durante la mesa. Como forma de capturar poder en la mesaq, es el
proveedor el que intentard enrolar al cliente para que éste incluya
estos nuevos items que él puede satisfacer dentro de sus intereses
conscientes o preocupaciones. Este movimiento o estrategia estd
presente en casi todas nuestras acciones de venta. Como acto del
habla, esta propuesta por parte del proveedor es una oferta vy,
para ser efectiva, debe también ser expresada con todos sus
elementos (los mismos del pedido).




Formato 2. Preocupaciones

Es el conjunto de inquietudes conscientes que tiene el negociador.
Incluye inquietudes propias y las delegadas (por su jefe u otras
partes de su organizacion).

Normalmente, los negociadores tienen dos tipos de preocupaciones:
las que quieren lograr y las que quieren que no sucedan o quieren
evitar. Las preocupaciones residen, mayormente, en la columna
izquierda del negociador, y cuando son transferidas a la derecha
suelen ser transformadas (cambio de formato) en posiciones o
solicitudes concretas. Las preocupaciones son los intereses que
subyacen a lo que nos piden o nos solicitan. Para descubrir las
preocupaciones pregunte a su otra parte respecto de sus posiciones
o solicitudes: “s3Para qué quiere esto que me solicita?”.

Formato 3. Las posiciones articuladas o solicitudes

Como manera de hacerse cargo de sus preocupaciones, el
negociador tiene tres formas de expresarlas en la mesa: como
preocupaciones o intereses, como posiciones a alcanzar o como
pedidos o solicitudes concretas. En los casos dos y tres, el negociador
transforma su preocupacién en una forma concreta.

Normalmente, esto se traduce como acto del habla en un pedido u
oferta concreta (solicitud) o como una declaracién (posicién). La
posicidn o solicitud es una posible articulaciéon de las preocupaciones
entre las que observa el negociador, por lo cual es importante
recordar que ésta no es la Unica posible. Estar flexible para
observar y disponible para saltar a otra articulaciéon que se haga
cargo de la preocupacion de base, es una forma de facilitar el
proceso negociador. Una solicitud es un pedido como acto del habla
y por lo tanto, para que sea efectivo debe ser expresada con todos
los elementos: 1) objetivo o preocupacion que la genera; 2) accién
concreta solicitada; 3) condiciones de satisfaccidon de la ejecucion de
la accién que se espera y, 4) tiempo o plazo de ejecucion.

Cabe detenerse aqui unos minutos para integrar los dos esquemas
que se mostraron. Le pido que piense en la Gltima mesa negociadora
importante e insatisfactoria que tuvo. Ahora, al tener en mente el
mapa de intereses conjunto y los tipos de formatos asumibles por los
intereses, y al haber visualizado o hasta dibujado con su otra parte
el esquema 1, ghubiera facilitado la resolucion del conflicto? Luego,
identifique aquel interés que fue el central para su otra parte




durante la negociacién: gquién lo presentd: usted o su otra parte?
2En qué formato lo presenté2 Cierre los ojos por unos minutos y
reflexione sobre estas consignas.

La composicién de los dos esquemas antes mostrados: el mapa de
intereses conjunto de las partes como un plano que permite una
mirada relacional de intereses y los tres formatos asumibles por
cada interés, le permitirdn generar este primer faro o pardmetro
para negociar. Parte de esta figura es posible construirla antes de
la mesa; el resto tendrd que terminar de componerlo en la mesq,
por medio de la indagacion.

A partir de esta doble construccion puede comenzar a imaginar los
conflictos de intereses que posiblemente aparecerdn.

3.2.3 Segundo (palancas) y tercer
(argumentos) faros

Segundo faro — las palancas actuales

1. El mapa de intereses a atender.
2. “Las palancas actuales”.

3. Los argumentos claves.

4. Plan B.

5

El objetivo para la mesa.
El contexto negociador

El contexto negociador estd constituido por todos aquellos elementos
o situaciones que afectan el significado que los negociadores dardn
a lo que se exprese sobre y en la mesa. Ademds, dado que los
negociadores observan la mesa y su contexto con un anteojo de tres
filtros: con distinciones (hacen mapas), desde intereses (se enfocan)
y hacen juicios (desde su historia), cada situacién negociadora tiene
un contexto diferente.

Ley de Pareto en la negociacién y las palancas actuales
El principio de Pareto dice que el 20% de las causas de algo
producird el 80% de los efectos, mientras que el 80% restante sélo

cuenta para el 20% de los efectos.

Este principio observable se ajusta a muchos fenémenos que pueden
verse en muchos campos como la politica, la economia y los negocios.




En la mesa negociadora suele ocurrir lo mismo, el 20% de los
elementos observables tienen un 80% del impacto en la mesa. Por
lo tanto, es clave que usted desarrolle la habilidad para juzgar la
relevancia de los elementos de modo de enfocarse en aquel 20%
relevante.

A ese conjunto de elementos relevantes del contexto, se les llamara
“palancas de la mesa”, dado que van a predisponer todo aquello
que pase en la mesa.

Es importante destacar que este faro puede cambiar, es decir que
del conjunto de elementos que se juzgaron como palancas antes de
la mesa, durante la mesa: algunos elementos permanecerdn, otros
perderdn relevancia y es posible que aparezcan nuevos.

Tercer faro — los argumentos claves

1. El mapa de intereses a atender.
2. Las palancas actuales.

3. “Los argumentos claves”.

4. Plan B.

5. El objetivo para la mesa.
Argumentos para colaborar y competir

Se desarrollardn con amplitud las competencias para argumentar,
ya que es central durante los espacios de competencia de la fase
2. Sin embargo, vale adelantar aqui algunas de las necesidades
que dicha competencia presenta durante la preparacion. Todo
argumento es una opinidon fundada; por lo tanto, durante la
preparacién tiene que:

1. Identificar los argumentos que usard durante los momentos en los
que quiera crear valor (colaboracién) y los que necesitard cuando
quiera capturarlo (momentos de competencia).

2. ldentificar los posibles argumentos, contrarios a sus intereses, que
usard su contraparte.

3. Preparar la fundamentaciéon de los suyos y elementos para
rebatir los de su contraparte, durante los momentos de competencia.

Algunas preguntas, enfocadas en preparar la colaboracién, que
pueden ayudarle durante la preparacién de este faro, pueden ser:

e ;Por qué (pasado) o para qué (futuro) colaborar en esta
oportunidad?




e :Por qué la opcién A o B pueden aportar mayor valor a la
resolucion del conflicto?

Enfocadas en prepararse para competir:

e ;Por qué serd mejor que el plan B de su otra parte?

e jPor qué un mayor valor debe terminar en su bolsillo, en el
de su organizacion o en el de su sector?

3.2.4 Cuarto (alternativas) y quinto
faros (objetivos)

Cuario faro — las alternativas distintas a la mesa a abrir

1. El mapa de intereses a atender.
2. Las palancas actuales.

3. Los argumentos claves.

4. “Plan B”.

5. El objetivo para la mesa
El plan B o M.A.A.N

Llamamos plan B a aquella alternativa con la que puedo contar,
diferente a la alternativa que me ofrece la mesa principal (plan A).
En algunos casos, esta alternativa puede ser otro proveedor con
quien he pre acordado (no cerrado) o una accién ejecutable por el
mismo negociador.

En la jerga de la negociacién suele llamarse también M.A.A.N:
Mejor Alternativa Antes Negociada o Mejor Alternativa al Acuerdo
Negociado. Es decir, si tuviera varias alternativas a la préxima
mesa, el M.ALAN seria aquel proveedor que, en conjunto, me
ofrezca la mejor solucién costo-beneficio.

Veamos en un ejemplo simplificado la variable precio. Supongamos
que es comprador de un producto X y estd prepardndolo para
negociar con el cuarto proveedor a considerar; como forma de
preparacién consiguid, previamente, tres potenciales vendedores
que estarian dispuestos a cerrar acuerdos por unidad a $45, $40 y
$43 respectivamente, para el volumen y la calidad que solicité.
Cuando se siente con el cuarto proveedor, tendrd que comparar lo
que ocurra en la mesa con su mejor alternativa previamente

negociada: su M.ALAN.




En el caso que ofrezco, llamamos M.A.A.N a la alternativa de su
proveedor por $40 negociada previamente. Dado que el ejemplo
considera igualdad de otras variables, solo cerrard un acuerdo con
la cuarta mesa a un precio inferior a $40.

¢Para qué preparar un plan B o M.A.A.N?

Existen varios motivos o necesidades por las cuales es muy Util que
prepare un plan B o M.AANN antes de llegar a su mesa principal:
poder, sentido y liviandad.

En primera instancia, es uno de los elementos que mayor impacto
tiene sobre el poder en la mesa. Si entendemos poder como
capacidad de accién, es decir, como la capacidad para
resolver/satisfacer la necesidad del cliente, es el proveedor quien
tiene el poder en la negociaciéon. El cliente usa su M.A.A.N para
recortar el poder del proveedor. Entonces, la ecuacién de poder
que le propongo queda como sigue (supongamos que llamamos a
las partes X e Y):

e Poder de X en relacién a Y = capacidad de X de satisfacer
los intereses de Y — el ML AL AN de Y

e Poder de Y en relacién a X = capacidad de Y de satisfacer
los intereses de X — el M.A.A.N de X

De la percepciéon comparada de ambas ecuaciones resulta quién
es percibido con mayor poder en la mesa.

En segundo lugar, sirve para usarlo de semdaforo para saber si
tiene “sentido” seguir con la negociacién o llegé el limite hasta el
cual debe o no seguir sentado en la mesa. Si consumido el tiempo
que pensaba darse para negociar, tiene una mejor alternativa
fuera de la mesa que la que le ofrece, en el extremo de sus
concesiones, su otra parte, no tiene ningin sentido continuar. En
esta ocasidn, la mejor opcidn es levantarse y tomar su M.ALAN en
otra mesa.

Finalmente, al identificarlo aumenta la calidad y cantidad de
fuentes de satisfaccion de sus intereses, lo cual puede aportarle
mds “liviandad” y seguridad (emocién) a la hora entrar a la mesa
a negociar.

¢Como conseguir un plan B?




La M.A.A.N implica un doble desafio de la preparacién. Por un
lado, implica encontrar nuevos proveedores o acciones del mismo
proveedor alternativas, que resulten potencialmente efectivas y
competentes para satisfacer los intereses. En segundo lugar,
prenegociar con ellos (antes y fuera de la mesa principal). Para
estos desafios, se convertird en un activo valioso haber generado
relaciones poderosas en su mercado.

Pueden distinguirse dos tipos de M.A.AN: el ejecutable y el
potencial. El ejecutable es una alternativa que se prenegocié con
otra contraparte o es una accién que le es posible ejecutar por su
cuenta. El MAAN potencial es aquella alternativa que usted podria
conseguir durante el tiempo que le resta para cerrar un acuerdo
definitivo. Esta es una posibilidad interesante de todo negociador:
una vez en la mesa es importante distinguir que MAAN con el que
tiene que tomar las decisiones de la mesa (cerrar con este
proveedor o no acordar y levantarte de la mesa) es el ejecutable.

Quinto faro — el objetivo para la mesa

1. El mapa de intereses a atender.
2. Las palancas actuales.

3. Los argumentos claves.
4.
5.

Plan B.
“El objetivo para la mesa”.

Definir su objetivo para la mesa principal

Al contar con los cuatro elementos de orientaciéon anteriores, ya
estd en condiciones de definir su objetivo para la mesa
negociadora principal. Algunas preguntas que podemos
realizarnos respecto a este tema son las siguientes:

e 3Cémo definir mi objetivo? Una vez que lo defino, ¢debo
moverlo?

e Hasta donde me conviene aspirar?

e >Qué relacion tiene el resultado de la negociacién y el objetivo
que se pone cada negociador?

El objetivo es un arma de doble filo en la mesa: por un lado, nos
sirve para ser ambiciosos. Normalmente captura mayor valor quien
aspira a mds, en la medida que dicha aspiracién esté fundada en
argumentos que la ofra parte no pueda rebatir, pero en ocasiones
puede operar desde su lado negativo.




La palabra definir implica poner limites; en ese sentido pueden
pasar dos efectos negativos: por un lado, es posible que el objetivo
que nos armemos durante la preparacion nos limite en la mesa, ya
que por falta de informaciéon podriamos haber obtenido algo
superior al objetivo definido. Un segundo efecto negativo es la
frustracion.

Si definimos un objetivo demasiado elevado (para el cual no
contamos con fundamentos), es posible que al final de la mesa
obtengamos menos que lo definido, ya que nos encontraremos con
un buen competidor (argumentador fundado).

Con todo esto es recomendable disefar un objetivo desafiante;
luego, abrirse durante la mesa a la posibilidad de flexibilizarlo.
2Qué acciones estdn implicadas a la hora de establecer el
objetivo?

Paso 1: normalmente su jefe o la persona que le delega la mesa,
si ésta existiera, le propone sus intereses respecto de los temas a
negociar y sus objetivos o expectativas. Esta es la primera mesa
donde le invito a negociar. Dado que es posible que “su jefe” le
ponga un objetivo desafiante, es importante que indague los
fundamentos de ese objetivo. Si los objetivos son suyos, haga lo
mismo.

Paso 2: con el propdsito de alcanzar o superar el objetivo de su
jefe, comienza a buscar alternativas para crear un plan B. Lo mismo
también si el objetivo es suyo.

Paso 3: finalmente, busca argumentos para fundamentar un
objetivo que sea superador a lo solicitado por su jefe y a su plan
B. Del andlisis anterior, lo mismo sucede si el objetivo es propio.

¢Nos preparamos para su proxima mesa? Enféoquese en su
préxima mesa negociadora y siga los 3 pasos. Luego preguntese:
éde qué me doy cuenta?
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