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Introducciodn

El proceso de negociacion puede tener un impacto enorme en los resultados,
ya que una cuidadosa negociacion conjunta aumenta la probabilidad de que las
partes trabajen bien juntas, acaten sus decisiones, manejen las diferencias futuras
y, en muchos casos, producen mejores resultados para las partes involucradas. Las
fallas en la negociacion son comunes, en el evento de algun impase en la mesa de
negociaciones, los gerentes se apresuran a culpar a los desafiantes temas que se
negocian (términos financieros, fechas de entrega, etc.) o a las duras tdcticas de
negociacion de las partes opuestas (ofertas de “tomalo o déjalo”). Sin embargo,
estas explicaciones son a menudo sélo sintomas que enmascaran otro problema:
fallar en negociar explicitamente un proceso de negociacion simple y efectivo.



Aspectos importantes
sobre una negociacion



:Qué es el proceso en una negociacion?

Cuando la mayoria de las personas piensan en prepararse para una negociacion,
inicialmente consideran el contenido de los temas que se trataran, y dependiendo de la
industria, dichos problemas pueden incluir términos de precios, garantias, cldusulas de
dafos, beneficios y aumentos salariales. Por el contrario, los problemas del proceso de
negociacion se refieren a como las partes tratan de resolver los diversos puntos que los
motivd a reunirse en primer lugar. ; Cémo se establece una agenda para la negociacion y
decidir a quién invitar? ; Cémo deberian las partes intercambiar informacion? ; Cémo las
partes deberdn tomar decisiones y hacer compromisos? Por consiguiente, la mayoria de
los negociadores en ocasiones no consideran estas preguntas profundamente. Después
de todo, como negocian en el presente tiene mucho que ver con cémo lo han hecho en
el pasado. Para la mayoria de personas, la idea de organizar explicitamente un proceso
de negociacion suena incémodo, lento o simplemente imposible.

Figura 1.
Fuente: Shutterstock/337088285

:Por qué importa el proceso?

El tiempo y la dedicacion utilizados en gestionar el proceso
correcto en una negociacién es importante por dos razones:
primero, un adecuado proceso impulsa la esencia de la nego-
ciacion, decidir sobre a quién invitar a la mesa, que temas
se abordardn y como estos se vinculardn para la creacion o ae vaon
de valor, y cdmo hacer y extraer compromisos, tendrdn un  Conjunto de actividades que aumen-

j q
notable efecto en el resultado de una negociacién. Negociar  tan el valor para los accionistas,
. . . incrementando la rentabilidad sobre
y elegir las opciones de procesos antes de debatir temas TR
. o el capital invertido, asi como el de los
sustantivos, es fundamental para la elaboracion de acuerdos  bienes o el de los servicios para los
que perduren. consumidores.

=
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En segundo lugar, un proceso justo
aumenta la legitimidad y la satisfaccidn.
En un sin numero de contextos, culturasy
entornos de negociacién, los investigadores
E. Allan Lind de la Universidad de Duke, Tom
Tyler de la Universidad de Nueva York y otros
han demostrado que la percepcién de una
persona acerca de la imparcialidad del pro-
ceso utilizado en una negociacion influye
no sélo en la satisfaccién con el resultado
sustancial, sino también en la voluntad de
cumplirlo. Ademds, de acuerdo con dicha
investigacion de justicia procesal, cuantas
mds partes crean que llegd un proceso de
forma justa y conjunta, es mds probable
que lo consideren legitimo y participen en
negociaciones con las mismas partes en el
futuro.

:Cual es el mejor proceso?

El siguiente enfoque de tres pasos para
administrar los problemas del proceso
en la negociacién logrard significativa-
mente maximizar los resultados en las
negociaciones.

Negociar explicitamente un
proceso

Antes de dar inicio a cualquier nego-
ciacion, se debe explicar lo que se espera
lograr y como se propone lograr estos obje-
tivos. Si el otro lado visualiza un proceso
diferente, se debe negociar como proceder,
asi mismo el tipo de enfoque que se imple-
mentard, como, por ejemplo, el enfoque
de negociacion de ganancias mutuas, el
cual se enfoca en crear valor para todos
los involucrados.
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Se debe ser claro acerca de la intencion
de pasar tiempo intercambiando informa-
cion y explorando opciones mutuamente
beneficiosas. Sin embargo, la contraparte
puede anticipar un proceso diferente, como
un intercambio de borradores detallados o
mejores ofertas, por lo tanto, es fundamen-
tal aclarar estas diferencias fundamenta-
les en los enfoques de negociacion para
evitar cualquier confusion resultante que
pueda generar desconfianza y corroer los
resultados.

De acuerdo a lo descrito anteriormente, este
es el caso de la reaccion de HMO Kaiser Per-
manente (Oakland, California) a mediados
de la década de 1990 después de que las
relaciones con 26 de sus sindicatos locales
se habian deteriorado. Para sobrevivir en el
mercado de la salud cada vez mds competi-
tivo, Kaiser Permanente sabia que tenia que
cambiar la forma en que se acercaba a las
negociaciones con estos sindicatos, dado a
la desconfianza generada en sus relaciones,
tenia claro que cualquier intento unilateral de
cambio tendria un final fallido. En cambio, la
administracion se acercé a los lideres sindi-
cales realizando un nuevo disefio en conjunto
de sus procesos de interrelacionamiento.
Ambas partes trabajaron juntas para disefar
un proceso de negociacion basado en inte-
reses que comenzo con un entrenamiento
conjunto en técnicas de ganancias mutuas.
La asociacion resultante ahora se reconoce
como una de las negociaciones basadas en
intereses mds exitosas entre mano de obray
la administracion hasta la fecha.




Finalmente, en negociaciones comple-
jas, considere establecer procesos creativos
tales como grupos de trabajo o subcomités
mMds pequenos.

Ejemplo

En Kaiser Permanente se crearon siete diferen-
tes grupos de trabajo para abordar problemas
tales como salarios, equilibrios entre el trabajo
y la vida, la salud y seguridad de los empleados.
Cada comité explord los intereses y las posibles
opciones de solucién relacionadas con los temas

asignados. En general, los miembros del equipo
tienen mds probabilidades de participar activa 'y
comodamente en subgrupos, si estos grupos no
tienen la responsabilidad para hacer compromi-
sos en nombre de otros.

Construir una agenda

Para los negociadores es tentador
sumergirse en la esencia de la negociacion
sin establecer primero una agenda y aclarar
sus propositos. Pero mientras los objetivos
a largo plazo de la negociaciéon pueden ser
claros para todos (unos acuerdos firmados
de algun tipo), para algunas personas de
las involucradas en la negociacion no lo
son y pueden tener suposiciones diferentes
sobre los objetivos y resultados de alguna
reunién programada en particular.

Es posible que deseen identificar proble-
mas centrales y aclarar dénde se encuen-
tra cada parte, mientras que la otra parte
espera concluir la sesién con un esbozo de
un acuerdo. La incapacidad de conciliar
estos propdsitos opuestos puede conducir a
una frustracion innecesaria, con una parte
que parece apresurarse a un acuerdo y el
otro lado aparentemente a malgastar el
tiempo intercambiando informacién. Por
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esta razén, es necesario configurar una
agenda realista. Asegurarse de establecer
objetivos alcanzables para cada sesién per-
mitird lograr reuniones eficaces y eficientes.

Ademds, al planificar la agenda, se
debe tener en cuenta que los equipos de
negociacion necesitan oportunidades
para descansos, y tales tiempos de espera
permiten que los equipos de negociacion
garanticen que estdn de acuerdo en varios
temas y puedan comparar notas sobre si el
otro lado parece dispuesto a comprome-
terse. Durante los descansos es aconseja-
ble adoptar una mentalidad de solucién de
problemas y no una actitud negativa, ya
que puede reforzar la dindmica de nego-
ciacion negativa.

Administrar el compromiso en el
proceso de negociacion

En cada negociacion, las partes partici-
pan en un proceso de compromiso, espe-
cificamente, establecen acuerdos sobre el
proceso de negociacién, cudando y cémo
hablar de los problemas, y los temas crucia-
les, o qué decisiones tomar sobre estos. Al
comprometerse con el proceso, las partes
deben centrarse en la secuencia de proble-
mas que se debatirdn.

Por lo general, la mejor estrategia de
secuenciacion es comenzar con asuntos
fdciles con intereses en comun.




Ejemplo

Kaiser Permanente y su sindicato, tal vez por razones completamente diferentes,
tienen un interés en comun que es mantener la de la com-
panfia, asi como el bienestar proporcionado a sus trabajadores. Por tal razén,
al realizar un acercamiento utilizando un terreno —
comun, los negociadores pueden crear impulso E

hacia una mayor complejidad como lo son el tema
de salarios y beneficios. Mientras estos problemas ;¢ posee un producto o una marca
sean dificiles de manejar, descubrird con buena que le dan una cierta superioridad
voluntad que ha aprovechado el tiempo al avanzar  sobre sus competidores inmediatos.
en los problemas iniciales.

Son las caracteristicas o atributos

Al administrar los compromisos sustantivos, es necesario prestar atencién a los temas
subyacentes. En negociaciones complejas con problemas multiples, algunos problemas
estdn relacionados y deben abordarse como un paquete.

Kaiser Permanente, por ejemplo, no puede comprometerse a aumentar los salarios
sin conocer realmente cudnto le costara la atencion médica y los beneficios de
jubilacion. En estos casos, se debe evitar la tentacion de bloquear los compromisos

sobre cada tema a medida que avanza, en cambio es aconsejable reconocer la
necesidad de agrupar los problemas relacionados. Abordar los asuntos secuencial-
mente (primero los fdciles y luego los dificiles), haciendo acuerdos tentativos en
cada uno, hasta llegar a un acuerdo mutuamente satisfactorio y vinculante sobre
la totalidad de la negociacién.

Finalmente, disefiar un proceso de negociacién inteligente no sélo ahorrard tiempo,
sino que también permitird ofertas mds sabias, mds robustas y mds valiosas.

111)
MWW

Lectura recomendada

Fundamentos de negociacion. Leer Capitulo 4: La negociacion:
estrategia y planificacion

Lewicki, R

Instruccion

Lo invito a realizar la actividad de aprendizaje: control de
lectura
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Hdbitos de negociadores
efectivos

Presidon intensa y errores por descuido
pueden convertir las negociaciones mds
importantes en desastres. Incluso los
negociadores veteranos hacen negocios,
dejando dinero sobre la mesa y dafando las
relaciones laborales. ; Por qué?, durante las
negociaciones, seis errores comunes pue-
den distraerlo de su verdadero propdsito:
conseguir que el otro elija lo que quiere, por
sus propios motivos. Evite las dificultades
de negociacion dominando el arte de dejar
que el otro tipo se salga con la suya, todos
ganaran.

Los negociadores globales hicieron un
asombroso monto de $ 3.3 billones en fusio-
nes y adquisiciones en 1999, y esa es sélo
una fraccion del capital que pasé por las
manos de los negociadores ese afo. Detrds
de los titulares impulsados por los acuerdos,
los ejecutivos negocian interminablemente
con clientes y proveedores, con grandes
accionistas y acreedores, con posibles
socios y aliados, con personas dentro de
sus compafias y mds alld de las fronteras
nacionales. De hecho, siempre que las par-
tes con intereses y percepciones diferentes
dependan entre si para obtener resultados,
la negociacién es importante.

No es de extrafiar que Bob Dauvis, vice-
presidente de Terra Lycos, haya dicho que
las empresas “tienen que hacer que el trato
sea una competencia central”. Afortunada-
mente, ya sea en los libros escolares o en
la experiencia adquirida en las diferentes
negociaciones, la mayoria de los ejecutivos
conocen los conceptos bdsicos de la nego-
ciacion, algunos son espectacularmente
expertos. Sin embargo, las apuestas altas y
la presion intensa pueden ocasionar errores
costosos. Los malos hdbitos se infiltran y
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la experiencia puede engrandecer adn mds
esos hdbitos. De hecho, con frecuencia los
negociadores experimentados dejan dinero
sobre la mesa, puntos no abordados, no
muy buenas relaciones entre las partes o
conflictos no resueltos. Hay tantas razones
especificas para los malos resultados en
las negociaciones como individuos y ofer-
tas. Sin embargo, se repiten amplias clases
de errores.

Por consiguiente, es importante abordar
los errores mds comunes en las negociacio-
nes, incluso se debe abordar también mds
de cerca el problema correcto de negocia-
cion, lo cual permite al negociador enten-
der el enfoque con que se debe analizar la
negociacion. Dichos errores podrd obser-
varlos en el tema 2 de este eje.
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