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PRESENTACION

La Secretaria General de la Asociacion Latinoamericana de Integracion (ALADI)
presenta el informe ejecutivo del “Curso de Teorias y Herramientas de Negociacién”
elaborado por técnicos del Departamento de Apoyo a los Paises de Menor Desarrollo
Econémico Relativo (DAPMDER)™.

El proyecto consisti6 en brindar capacitacion en teorias y herramientas de
negociacién a funcionarios del Ministerio de Relaciones Exteriores del Paraguay, para lo
cual se conto con el apoyo de la empresa consultora CMI International Group, experta en
la Metodologia Harvard para los procesos de negociacion.

El presente documento presenta una sintesis de la cooperacion brindada por la
ALADI, las actividades desarrolladas por el instructor del curso y la evaluacion de los
resultados por parte del organismo beneficiario de la cooperacion.

La presente capacitacion forma parte de las actividades desarrolladas por la
Secretaria General de la ALADI, en el marco del Sistema de Apoyo a los PMDER

Montevideo, octubre de 2010

! Los conceptos vertidos en los materiales preparados por los expositores que aparecen en los
Anexos son de exclusiva responsabilidad del autor y no reflejan necesariamente los criterios de la
Secretaria General.
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INTRODUCCION

La Secretaria General de la Asociacion Latinoamericana de Integracion (ALADI), presenta
el informe correspondiente al “Curso de Teorias y Herramientas de Negociacién” . Dicho
taller, fue desarrollado de acuerdo al Programa de Actividades de la Secretaria General de
la ALADI, en el marco del Sistema de Apoyo a los Paises de Menor Desarrollo Econdmico
Relativo (PMDER), a solicitud de la Representacion Permanente de Paraguay ante la ALADI
como parte del Programa de Actividades de la Asociacion y fue formulado por el Ministerio
de Relaciones Exteriores del Paraguay.

La capacitacion fue organizada por el Ministerio de Relaciones Exteriores y la Academia
Diplomatica de Paraguay, en coordinacion con el Departamento de Apoyo a los PMDER de
la Secretaria General de ALADI.

OBJETIVO DE LA CAPACITACION

La finalidad del taller es ayudar a los participantes a mejorar sus habilidades negociadoras,
su capacidad para la toma de decisiones y resolucion de problemas, asi como darle
herramientas para refinar estas habilidades en el futuro.

Los objetivos especificos son:

v' Aumentar la percepcion de los participantes sobre el tema negociacion.
« La omnipresencia de la negociacion.
« Laimportancia del proceso (cOmo negociamos).

« Nuestros comportamientos negociadores y las suposiciones que lo sostienen.

v Proporcionar una teoria valida en la practica (algunas herramientas para pensar
sobre negociacion).

- Las variables basicas que sirven para organizar conceptos.
« Herramientas diagndsticas.
« Un vocabulario comun para facilitar la preparacion, la negociacion y las revisiones.

v Ofrecer algunas "reglas practicas".

No hay una Unica manera de negociar en todas las circunstancias, pero algunas guias
conceptuales pueden valer la pena de seguir, en ausencia de evidencia en contrario.

v Incrementar las habilidades de los participantes.

« Ampliar su repertorio.

« Experimentar y practicar en un ambiente seguro.

« Descubrir las técnicas efectivas que otros usan.

« Unir la teoria y la practica, lo que predicamos con lo que hacemos.

- Desarrollar formas practicas de aplicar conceptos Utiles a las negociaciones del dia a
dia.

v Descubrir la forma de neutralizar las tacticas sucias cuando alguien quiere usarlas.

« Diagnosticar lo que un negociador dificil esta intentando hacer.
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« Responder en lugar de reaccionar.
« Manejar la situacion dificil “Cambiando el juego”.

v' Aprender de la experiencia, de otros y continuar aprendiendo.
« Tomar partido de situaciones nuevas.
« Aprender a enfrentar lo inesperado.

v Aplicacion del Modelo a situaciones reales.

« El objetivo de la sesién de aplicacion, es darle al grupo que ha sido entrenado con la
metodologia de negociacion, la oportunidad de utilizar sus conocimientos y las
herramientas adquiridas, no ya con casos ficticios, sino con situaciones reales, propias
de la Organizacion.

PARTICIPANTES

El desarrollo del curso estuvo a cargo de la empresa CMI, consultora especializada en
negociacién, manejo de relaciones significativas y resolucion de conflictos, basado en la
metodologia del Proyecto Harvard. El instructor del curso, Sr. Gonzalo Robaina Piegas,
cuenta con vasta experiencia en trabajos de capacitacion y consultoria en mas de 17 paises
de Latinoamérica, EEUU y Europa, y ha dictado numerosas charlas y conferencias en temas
relativos al manejo de la negociacion y de las relaciones humanas en el ambito de las
organizaciones en distintas universidades del continente americano.

El taller contd con la participacion de 25 funcionarios del Ministerio de Relaciones Exteriores.
Un gran numero de participantes estan involucrados en procesos de negociacion llevados a
cabo en el ambito del Mercosur.

Desde el principio del taller manifestaron un gran interés por desarrollar habilidades para
negociar, persuadir, resolver conflictos y construir relaciones de largo plazo. Asimismo
reconocieron la importancia de contar con una metodologia que les permita preparar,
conducir y evaluar en forma sistemética y profesional sus procesos de negociacion. Por
tales motivos es que a lo largo de toda la actividad mostraron una alta sensibilidad hacia los
temas tratados y un compromiso permanente con cada uno de las instancias del taller.

DESARROLLO TEMATICO

DIA 1
BLOQUE 1 (4 hs.)

* Introduccién y propositos del taller.
* Ejercicio de fijacién de precios.
* Como medimos el éxito de una negociacion.

* Elementos claves del proceso negociador.

BLOQUE 2 (4 hs.)

* Negociando El contrato de servicios.

« Preparacion estructurada.
+ Negociacién uno a uno.
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- Revision.
DIA 2
BLOQUE 3 (4 hs.)

* Sesion de preguntas y respuestas.

* Como lograr el éxito en una negociacion: Algunas recomendaciones practicas y reglas
de sentido comun.

* Sistemas o estilos negociadores.
* Negociando con negociadores dificiles.

* Aplicacion y andlisis de casos.

BLOQUE 4 (4 hs.)

* Negociando Disputa de Socios.

+ Preparacion estructurada.
« Negociacion (dos a dos).
+ Reuvision.

* El verdadero poder en una negociacion.

CIERRE: Desafios a la implementacion.
Como seguir adelante. Auto-recomendaciones.

DIA 3
BLOQUE 5 (7 hs.)

* Aplicacion del Modelo a casos reales planteados por los participantes

INFORME DEL INSTRUCTOR

La metodologia de trabajo en el taller, combinando los conceptos tedricos con los ejercicios,
dinamicas y casos practicos, permitié sensibilizar a los participantes acerca de la relevancia
de prepararse antes de negociar. Al mismo tiempo pudieron encontrar en la metodologia un
paradigma poderoso y eficiente para conducir y evaluar los resultados obtenidos en sus
negociaciones.

Es claro que por delante se abre, para este grupo, un auspicioso camino y un estimulante
desafio de continuar profesionalizando y sistematizando la forma en que conducen sus
negociaciones internas y externas.

El trabajo realizado en la preparacién de casos reales de los participantes, utilizando la
metodologia, permiti6 que todos pudieran experimentar y capitalizar los beneficios de
prepararse en grupo y de apoyarse en el rigor de un método ampliamente comprobado.

Luego del taller los participantes recibieron un informe que recogia los puntos de
aprendizaje y las reflexiones que se plantearon a lo largo de la actividad. Asi mismo cada
uno de los participantes recibi6 de CMI International Group una contrasefia personal y
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confidencial que le permitirA disponer de un software para preparar y documentar la
preparacion de sus futuras negociaciones.

EVALUACION DE LA CONTRAPARTE

El evento fue evaluado desde el Ministerio de Relaciones Exteriores de Paraguay, como
muy satisfactorio. En tal sentido, fueron resaltados la capacidad de comunicacion y el
profesionalismo del instructor del curso.

ANEXOS

Anexo 1. Manual Workshop en Negociacion de CMI
Anexo 2. Informe de evaluacion de CMI
Anexo 3. Informe de la contraparte: Ministerio de Relaciones Exteriores
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ANEXO 1. MANUAL WORKSHOP DE NEGOCIACION

DE CMI

WORKSHOP DE NEGOCIACION

Contenidos

Informacion sobre CMI Inteimational GroUD ..ceece s

Curriculum vitae del consuliolr e eeer e e s s ven e e
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Introduccion v objetivos v s e —
{Como medimos el éxito en 2 negodacidn?  .occccceesee s
Reglas practicas para conducir NegoCiaciongs ceeeceemeeeeresssneeee
Un proceso sistematico de preparacion .o
Tratando con negodadores dificiles  .vvvevcecrcvrs v ererer e e
Como desarrollar buenas relaciones de trabaio  cceeeeemeee e ceeeeeee
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Retos de implementacion .o e e e ses e e

Materiales Adicionales

HEmamientas ... s s s s s sns s s s s s e s s
Herramienta de preparadion on ling  .ceveevcecevc v vesvsmemsssmsmssseene
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LA EMPRESA
fQuiénes somos?

CMI Intemational Group es una consultora intermacdional especializada en negociacion, manejo
de relaciones significativas v resolucicn de conflictos.

Muestra oficing central estd ubicada en Cambridge, Massachusstts. Contamos con oficinas

locales en Uruguay v Argenting, v representaciones comerciales en  varios paises de Ameérica
Latina v en Europa.

Origen

Harvard deyocialion Froject
1078

(' Fl‘"“ Comilizt Mipupement, lnc.

CornTlnl Mamagemsn Goiuap
Exparts in Magatiation and Frodess advies 1@
1384

| |

v
e

C¥l Inlermalional Eroup
LR

CMIIG tiene sus origenes en &l Harvard Megotiation Project, el centro v 1a teora de negodiacion
mas reconocidos del mundo en los diimos 25 afos.

Muestras antecesoras, Conflict Management Inc. (CMI) v Conflict Management Group (CMG)
han sido las oroganizaciones pioneras en llevar dicha teona a la practica en el mundo de los
negocios v la poliica.

En 1997 nace CMI International Group, gue amalgama la experiendia practica de CMI v
MG con los dltimos desarrollos del Hanvard Negotistion Project, con el objetivo de brindar los
mejores servicios y difundir la metodologia de negociacion.

Darachos Resarvasos @ por CMI Intemational Group 2
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£Qué entendemos por negociacion?
Muestro concepto de negodiacion, abarca todos los ambitos del relacionamiento entre las
peErsonas.

Mo solo estamos negodando cuando hay un contrato de por medio y temas de dinero a
resolver, si bien es el concepto mas generalizado de negodacion.

Lo cierto es que la vida es una negociacidn permanents v en ese sentido, resaltamos no sdlo
qué se esta negocando sino COMO lo hacemos y apostamos siempre a mejorar bos resultados,
a través de una mayor comprension del impacto de la dimension humana y de los procesos.

£0ué hacemos y como trabajamos?

En CMI Intemational Group, concentramos nuestros esfuerzos en brindar e mejor
asesoramiento y entrenamiento en lo gue somos expertos: negociacicn y manejo de relaciones
significativas, en nada mas.

Mos enfocamos sdko en lo que sabemos hacer v en lo que somos los mejores.,

Muestro soporte técnico y cientifico combina la metodologia del Proyeco de Negociacion de la
Universidad de Harvard, creado por el Prof. Roger Fisher y sus colegas, con el aporte de
modelos y herramientas provenientes de las nuevas ciendas de la conducta.

CMIIG estructura su relacion con los clientes a través de proyechos especificos que le garanticen
a aquelios, obtenar siempre un valor agregado de los sevicios prestados.

Muestro trabajo comienza entendiendo su organizacion y ajustando nuestros recursos a la
medida de sus necesidades,

Muestra experiencia y dedicadion focalizada le asegura a nuestros clientes estar recibiendo el
mejor servicio vy valor agregado, razon por la cual, mantenemos con ellos, provechosas
relaciones de largo plazo.

Nuestros servicios

Lejos de imponer una solucion predefinida, oreemos que cada problema merece una solucicn
esperifica; por eso, uno de nuestros mayores orgullos es nuesha habilidad de responder a las
necesidades de nuestros dientes en forma flexible v, sobre todo, realista.

Dentro de las areas de su competenda, CMI International Group ofrece servicios de la mas alta
calidad en:

Consultoria
s Preparacion, conduccion y evaluacion de negociaciones.
* Fadlitacidn de reuniones v mediacion de conflictos externos e intermos.
s Coaching de negociaciones.

Derachos Hesanvasios @ por GMI ntematonsl Group 3
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WORKSHOP DE NEGOCIACION
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Informacidn sobre CMI International Group

Curriculum vitae del consultor
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Tratando con negodadores dificiles

Como desarrollar busnas reladones de trabajo
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s Manejo de negociaciones y conflictos en proyectos de desarrollo, implementacion de
sistemas integrados de informacion v en procesos de cambio en  general
[HUMAMNWARE).

¢ Incremento de la cooperacion interna.

* Trabajo en equipo (teambuilding).

* Obtendon del mayor valor posible de sus alianzas estratégicas, fusiones y adquisiciones,

Brindamos entrenamiento en  negociacion y mansjo de  relaciones  significativas  con
metodologias y herramientas de probada eficiendia.

Lo hacemos a través de: talleres abiertos a todo publico, de disefios estandar (que se realizan
en los diferentes paises donde tenemos oficinas o representacicn); Workshops en las
instalaciones de la Universidad de Harvard v talleres en formato in company, creados a la
medida de las necesidades del cliente, con escenarios, hermmamientas y casos propios.

Muestros productos:
» Megociacion. Teona y Herramientas del Proyecto de Megociacion de Harvard.
« Megociacion Avanzada. Nuevos paradigmas de influendia v persuasion.
+ Conversaciones dificiles.
+  Administracion del tiempo: negociando con uno mismao.
» Humanware; Gestion del factor humano en los proyectos de cambio.

» Presentaciones orales efectivas.

£Por qué nosotros?

Litilizamos modelos de probada eficacia v efidencia; contamos con la experiencia de las
actividades desamrolladas -desde hace mas de veinte afios, en el mundo entero v en los ambitos
de actividad mas diversos-; trasladamos -a nuestros clientes- el fruto de ese aprendizaje v
porque queremos seguir aprendiendo como ayudarlos.

Darechos Aesandasos @ por CMI Intemational Group 4
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Algunos de nuestros dientes no confidenciales

Muestros clientes constituyen un amplic espectro de entidades provenientes del sector privado v
publico, comprendiendo desde peguefias compafias y asodaciones hasta algunas de las
corporaciones multinacionales mas grandes del mundao.

Aapresid (Argentina) BankBoston {Uruguay)

Abengoa (Peni) Bellsouth (USA)

Abbott (Guatemala) Bellsouth (Venezusla)

Accenture (Argentina) BGV Servicios Finanderos (Uruguay)
Accion Intermadonal (USA) Boston Public School (USA)

Acodike (Uruguay) British American Tobacco (Argentina)

Agronegocios del Plata — ADP - (Uruguay) British American Tobacoo (Uruguay)

Agroservidos Pampeanos - ASP (Argentina)) Buxis (Uruguay)

AIVA Broker de Inversiones {Uruguay) Cablemas (México)

ALADT {Uruguay) Camara de Comercio de Barranquilla (Colombia)
Algorta - Procter & Gamble (Uruguay) Camara de Comercio de Bogota {Colombia)
Alico (Uruguay) Camara de Comercio de Costa Rica (Costa Rica)

Almirall {México)

Cal de Comercio de Guayaquil {Eouado
Alterra (Costa Rica) e - { L

Camara de Comercio de La Paz (Bolivia)

Ancap (Uruguay) Cimara de Comercio de Lima (Peri)
Andinatel (Ecuadar) Camara de Comercio de Quito (Ecuador)
Antel (Uruguay) Camara de Comercio de Santa Cnz de la Sierra
ARTedch Consultores (Uruguay) {Bolivia)
Asociaddn Argentina de Consordos Regionales de  +  Cimara de Industrias (Uruguay)
Experimentacion Agricola (AACREA) (Argentina) . Cimara Inmobiliaria (Uruguay)

. Asuuamnﬂdmrblamdeﬂ.lnradmﬁdeﬂafe » Canal 10 Sasta TV (Uruguay)
{wﬁ} = CANTV (Veneruela)

*  Asociacion de Bodegas Exportadoras (Uruguay) «  Cargill (A ina)

. ﬁsuuaamdeﬁa’aiadeﬁjdﬂnda [Gl._tatenﬂa] +  Camier (Argentina)

. ﬁ;ﬁm:ml;aml de Jovenes Empresarios (Rep. CEMEX (Rep. Dominicana)

. 230 Brasilira de Di i - Mﬂ@ya:{i;lﬁepala?hﬂmlﬂbﬂnmlsf
Volkswaguen(Brasi) .. * Centro para el Eshudio del Cobre y Minerales

*  Banco Bancomer [México) {Chile)

+  Banco BCI (Chile)

3 . . Centro para Estudios Macionales (Colombia)
Banco Centroamericano de Integracion Economica

(BCIE) (Honduras) Cerro Vanguardia I[:;a'tna}l N
Bﬂm i {delleliclzdu{ ) Clanin (Argentina)

Bal Seguros Urugua i . o

Banco [rlterarrl:u'icanu de Desamollo I[I;]I}} [UsA) Cucac {b:a{um ;I'arq:ucu (México)

Bamco Mundial [USA)
Banco Nacional de Costa Rica (Costa Rica)
Banco Nacional de México (México)

CODELCO - Corporacion Macional del Cobre (Chile)
CODETEL (Rep. Dominicana)

Banco Santander (México) Calbiin Machicura Compafiia Eléctrica (Chile)
Banco Sol (Bolivia) Colegio de Abogados de Copiapa (Chile)

Banco Solidario (Ecuadar) Colegio de Abogados de Pichincha (Ecuador)

Banco Supervielle (Argentina) . Comision para la Conciliacén Nacional {Colombia)
Banistmo - Primer Banco del Istmo (Panama)) Comisitn Técnica Mixta De Salto Grande [Uruguay)
Darechios Aesanvatos @ por CMI Intsmabionsl Group 5
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Compania Colombiana de Carbon (Colombia))
Compania Colombiana de Petrdleo (Colombia)
Compania de Petrdlecs de Venezuela (PDVSA)
(Venazuela)

Comparnia Madonal de Minena (Chile)
Conecell Cellular {Ecuador)

Consorci Sanitari (Espafia)

Cooperativa Elédrica (Rep. Dominicana)
Corporacién BAMEX [Costa Rica)

COTAS (Bolivia)

Danone [ Uruguay)

De Lamobla y Asociados (Uruguay)
Departamento de Seguros de Florida (USA)
Doutsche Bank (Espania)

Discount Bank {Uruguay)

Discovery Networks Latin AmericanTheria (USA)
Duport (Argentina)

Ecopetrol (Colombia)

EGHD - Empresa de Generacion Hidroeléctrica
Dominicana (Rep. Dominicana)

El Pais (Uruguay)

Empresa Nacional de Petrdleo (ENAP) (Chile)
ENDESA (Chile)

Enersis {Chile)

Enlaces Prebon (Mexico)

Estudio Junidico Guyer & Regules (Uruguay)
EXXOM (Colombia)

Facio & Cafias Abogados (Costa Rica)
Falabella (Chile)

Farabundo Marti Frente de Liberacion Macional (El
Salvador)

Fargo Compania de Alimentos (Argentina)
FASA Financiera Automiotriz (Panama)
Fedefruta (Chile)

Federacion Uruguaya de Ahommos y Préstamos
Cooperativos {Unuguay)

Ferrere Estudio de Profesionales (Uruguay)
Fucrea {Unuguay}

Fuerzas Multinacionales de Paz - Naciones Unidas
(Uruguay)

Fumaya S.A. (Uruguay)

Fundacidn Chile (Chile)

Fundacion Latinoamericana para el Futuro
{Ecuador)

G.LE. (Uruguay)

Garino Hermanos {Un:_lua'_f}

Darachos Aesarvados @ por CMI intemabonal Group

Gobierno de Costa Rica (Costa Rica)
Gobiemio de Eouador (Ecuador)

Gobiemo de Bl Salvador (El Salvador)
Gobierno de Guatemala (Guatemala)
Galdfarb (Uruguay)

Grupo Bavaria (Colombia)

Grupo Finandero Sarfin {Meéxico )

Hewlett Packard (Argentina)

Howarth Soluciones Teanoldgicas (Uruguay)
H5M Cultwra y Desarrollo, LLC (Brasil)

IBM (USA)

IBM (Uruguay)

Rica)

Industria Papelera Uruguaya (Uruguay)
INFOCORP (Lruguay)

INIA - Instituto Macional de Investigacion
Agropecuaria (Uruguay)

Inmobiliaria Del Rey (Uruguay)

Trish Sugar (Ilanda)

TUCSA (Uruguay)

1.P. Morgan {Argenkina)

1.P. Morgan {USA)

Key Factor (Espafia)

Kimberly Clark {Argentina)

KUO [México)

La Redenddn (Argentina)

La Universal (Rep. Dominicana)
Leadership Florida (LI5A)

Loma Megra (Argentina)

Los Grobo (Argentina )

L "Oreal (Argentina)

L "Oreal {Uruguay)

Marsh (Argentina)

MeGraw-Hill (México)

Mercado Papelero (Uruguay)

MercaSID (Rep. Dominicana)

Mercer Management Consulting (USA)

Mi Banco (Perii)

Microsoft (Espafia)

Ministerio de Comercio Extarior {Colombia)
Ministerio de Educacicn (Ecuadar)
Ministerio de Relaciones Exteriores (Colombia)
Ministerio de Relaciones Exteriores (Bolivia)
Ministeric de RREE - Escuela de Diplomaticos
{Chile)

Molines Rio de la Plata (Argentina)
Motores de Reyniosa (México)

MOVICOM Bellsouth {Unuguay)

Curso de Teorias y Herramientas de Negociacion
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Midera (Argentina)

Mobleza - Piccarda {Argentina)
Movartis (México)

Movartis (Angentina)

Pacifictel (Ecuador)

Pemex {Meéxica)

Pepsi Cola (Argentina)

Pfaizer (Argentina)

Philips (Argentina)

Plata Card (Uruguay)

Price Waterhouse (Argentina)

Price Waterrhouse [USA)

Procuraduria General de la Macion {Eouador)
Produbanco (Ecuadaor)

Programa de Desamollo de las Naciones Unidas
(usa)

Prosegur (Argentina)

Puerto de Coronel {Chile)

Public Broadcasting System (LISA)

RCI (Uruguay)

Repremar Shipping Services {Uruguay)
Ricoh{Colombia)

Riogas 5.A. (Uruguay)

Ron Santa Teresa (Venezuela)

Saceem (Uruguay)

SAP (Chile)

SAP (Argentina)

SAP Andina y del Caribe (Latinoamérica y el
Cariba)

Sara Lee (Uruguay)

Servicio Nacional de Aduanas (Chile)
SHELL (Uruguay)

Sociedad Rural de Rio Negro (Uruguay)
Sprinters Di Ticaret Lid. (Turguia)
Sudy Lever (Unuguay)

Darachas Aesarvacos © por CMI Intemationsl Group

Syngenta (Uruguay)

Syngenta (Argentina)

Telcel Ballsouth (Venezuela)

Telecom (Argenting)

Telefanica Maovil {Chile)

Teyma (Uruguay)

Tramil {Uruguay)

Transportadora de Gas del Sur (TGS) (Argentina)
Uktrafemme (Mexico)

Universidad de San Francisco de Quito (Ecuador)
Unilever (Argentina)

Unign de Importadores de Paraguay (Paraguay)
Unidn Fenosa (Guatemala)

Unidn Industrial Paraguaya (Paraguay)

United Destillers Vintage (UDV) (Reino Unido)
Universidad Anahuac (México)

Universidad Andrés Bello (Chile)

Universidad Catdlica (Bolivia)

Universidad de Barcelona (Esparia)

Universidad de Mayab (México)

Universidad de San Carlos (Guatemala)
Universidad de Talca (Chile)

Universidad UPSA (Balivia)

VenAmChamb (Venezuela)

VERIZON {Rep. Dominicana)

VF Corporation (México)

VF Corporation (Honduras)

VISA Internacional - Region de Latinoamerica y el
Caribe (USA)

Volkswagen (Argentina)

Wal- Mart Centroamérica (Costa Rica)

Wal-Mart Bienes Raices- Centroamérica- Costa
Rica (Costa Rica)

Wemer Wernheim - Servicio Oficial VW (Uruguay)

Curso de Teorias y Herramientas de Negociacion
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CURRICULUM VITAE DEL CONSULTOR

Este taller estd a cargo de:
GONZALD ROBAINA PIEGAS

Es Director de CMI International Group. Psicologo graduado en la Universidad Catdlica del
Uruguay. Realizd su especializadion en Psicologia Laboral en la misma Universidad.
Adquirid su formacién en MNegodiacion en Estados Unidos (CMIIG en la Universidad de
Harvard). Luego realizd un entrenamiento para entrenadores en negociacion en CMI
Intemational Group (Cambridge, USA).

Ha desarrollado trabajos de capadtacion y consultoria en mas de 17 paises de
Latinoamérica, EEUU y Europa, para diversas organizaciones entre las que se encuentran
Coca Cola, S8P, Verizon, Deutsche Bank, Banco Santander, IBM, L'Oreal, SHELL, Lloyd's
TSB Bank, Movicom Bell South, Banco JP Morgan, Pemex, ABN Amro Bank, MNextel,
Petroleos de Venezuela (PDWSA), Corporacion Banex, BID (Banco Interamericano de
Desarrollo), Bank Boston, BBVA, Fuerzas Multinadionales de paz de las Naciones Unidas,
Telecom, Telefonica Movil, CFE de México, entre muchas otras.

Ha dictado numerosas charlas y conferencias en temas relativos al manegjo de la
negodacion v de las relaciones humanas en el ambito de las organizaciones en distintas
universidades del continente americano. También ha sido profesor de la Universidad de la
Repiblica de Uruguay y de diversos centros de capacitacion empresarial de Ameérica
Latina.

Forma parte del equipo de profesores que tienen a su cargo la conduccion de los
Workshops de Megociacdn que CMI International Group organiza y lleva a cabo en la
Universidad de Harvard (Cambridge, USA), con la participacion de profesores como Roger
Fisher, Bruce Patton, Brian Mandell y Michasl Watkins entre otros.

Derechos Reservados o por CMI International Groug: 8
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INTRODUCCION Y OBJETIVOS
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Nuestro papel

« Compartir "herramientas” practicas

« Proponer un lenguaje comin para
analizar el proceso de negociacion

« Facilitar la reflexion sobre dicho proceso

+ Dar a cada participante la oportunidad de
aprender de los demas

Objetivos del taller

1. Aumentar su percepcon sobre:
¥ La omnipresenda de la negociagon
¥ El proceso
¥ Los diferentes sistemas

2. Proporcionar un marco analitico:
v Conceptos organizadores
v Catalogo de diagnostios
+ Recomendadones generales

3. Apredar y mejorar su destreza:
¥ Enriquecer su repertorio

4, Ayudarle a seguir mejorando

Derechos Reservados @ por CMI International Group

Curso de Teorias y Herramientas de Negociacion
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Nuestro método

« Presentacion
+ Practica

« Revision

« Aplicacion

Nuestro enfoque

+ {Como lograron alcanzar un acuerdo?

» {Queé ideas y acciones les resultaron eficaces?

» {Qué preparacion encontraron GHl?

Derechos Reservados @ por CMI International Group

Curso de Teorias y Herramientas de Negociacion

@LADW
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¢COMO MEDIMOS EL ExITo' EN
UNA NEGOCIACION?
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¢Como mide usted el éxito?

&éQuién ha hedcho mas concesiones?
éLo hizo “ir mas alla" de su limite?

éLe cobrg hasta el Glimo centavo?
éQuedaron igualmente amargados?
£Evitd un conflicto?

éllegd a un acuerdo?

Negociaciones complejas

« 52 repiten a traves del iempo

» Multiples asuntos

» Multiples partes

+ Intra — extra organizacional

+ Factores tangibles: + Predos

¥ Bensficos
" Bt

+ Factores intangibles:  + Confianea

¥ Reputacican
¥ Precedente

Derechas Reservadas 0 por CMI International Group
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Negociacion: un buen resultado

1. Mejor que sus ALTERNATIVAS (MAAN)

2. Los INTERESES quedan satisfechos:
+ Lns nuestros, bien.
+ Log de ellos, tambesn bien [como minimo, acepable).
+ Los de otres, en forma tolermble.
. Sin desperdidio: una buena OPCION.
LEGITIMD: no se han aprovechado de Ud.

Un COMPROMISO inteligents,
Bl proceso es sficaz: buena COMUNICACION.
. H proceso mejora las RELACIONES.

No@om ok W

La frontera de Pareto

L 3

Unidades de
satisfaccion
de A
X
Unidades de satisfoccon de B

Derechas Reservadas 0 por CMI International Group

Curso de Teorias y Herramientas de Negociacion

@LADW

24



cm%ﬂﬂz

Opciones y alternativas: una
diferencia clave
Opciones Alternativas
Posibles soludiones Medidas que puedo tomar
presentadas a la otra para resobver mi problema
parte que me permitiran o abcanzar mi meta:
resohver mi problema o
alcanzar mi meta:
En la negociacion Fuera de la negocdiacian
Con la ion y el : e
Cnooeinydl, - pngoemimiens d
parte logramos un acuerdo

Preguntas sobre el proceso

» {Es esto una negodacion?
+ ¢Que forma toma la negociadon?

+ {Quignes son las partes interesadas? iPresentes?
fAusentes?

+ {Cudles son sus inkereses?

+ £00mo se transmite |a informadicn?

» éCudles son las interacciones personales?
» éQueé papel representa cada persona?

Derechas Reservadas 0 por CMI International Group

Curso de Teorias y Herramientas de Negociacion
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LOS SIETE ELEMENTOS

Alternativas

Son las posibilidades de retirarse que dispone cada parte si no se llega a un acuerdo.
Es dedir, es lo gue una parte u otra puede hacer por cuenta propia sin necesidad de que
la otra parte esté de acuerdo. En general, ninguna de las partes debera convenir en algo
que sea peor para ella gque su "MAAN" (Mejor Altemativa a un Acuerdo Megociado).

Intereses

Es el término que utilizamos para describir o que realmente buscan las partes.
Detras de las posiciones de las partes, estan sus necesidades, inguistudes, deseos,
esperanzas vy temores, Cuando bos otros factores son iguales, el convenio es mejor en la
medida en que satisfaga los intereses de las partes.

Opciones

Empleamos este término para identificar toda la gama de posibilidades que tisnen las
partes llegar a un acuerdo. Nos referimos a las opciones que estan "sobre la mesa de
negodacion”, o a las que pudieran ponerse sobre ella. Por sjemplo, en el caso de las
hermanas gue se peleaban por una naranja, éstas son algunas opcones: "Podriamos
decidir que usted s2 quede con la naranja, que yo me quede con ella, que la cortemaos
por la mitad, o podnamos deddir que yo me quede con la cascara para hormnear un pastel
y que usted se coma la pulpa.” En general, un acuerdo resulta mas beneficioso si
incorpora la mejor de muchas opdiones. Sabemos que tenemos el mejor acuerdo cuando
no lo podemos mejorar sin perjudicar alguna de las partes.

Legitimidad

Cuando los otros factores son iguales, un acuerdo es mejor en la medida en la que a
cada parte le parezca justo. Una referencia externa, un criterio o principio que vaya mas
alla de la simple voluntad de cualguiera de las partes determinara si es justo. Entre las
normas extemas de legitimidad estén las leyes v bos reglamentos, los estandares de la
industria, la practica habitual, o algin principioc de aceptacion general tal como la
reciprocidad o los precedentes.

Compromisos

Los compromisos son planteamientos verbales o escritos que especifican lo gque una
parte hara o dejard de hacer. Los compromisos pueden ser planteados durante el curso
de una negociacién o pueden ser incorporados en un acuerdo al que se llego al final de la
negodacion. En general, un acuerdo sera mejor en la medida en que las promesas que s=
hayan hecho hayan sido planeadas y desoitas adecuadamente, de manera tal que
resulten practicas, durables, facilmente comprensibles por quienes deben cumplirlas v, de
ser necesario, susceptibles de verificacion.

Comunicacion

Cuando los otros factores son iguales, un resultado s=ra mejor si se o bogra con
efidiencia, sin perder tiempo y esfuerzo. La negodacicn eficaz requiere de una efectiva
comunicacion bilateral.

Derechos Reservados © por CMI International Group 16
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Relacion

Una negociacion habra produdido un mejor resultade siempre que las partes hayan
mejorado su capacidad para trabajar en forma conjunta.  Las negodacionss mas
importantes se hacen con las personas o las institudiones con las cuales hemos negodado
antes y negociaremos de nuevo., Entre los elementos de una relacién, la capacidad de
resolver bien las diferencias es crudal. Bl grado de calidad de un resultado negociado es
la proporcional a la calidad de la relacion de trabajo resultante: éson ahora las partes mas
o menos capaces de abordar las diferencias futuras? En general, una buena relacidn de
trabajo permite a las partes manejar adecuadamente sus diferendias.

Derechos Reservados © por CMI International Group 17
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LA FRONTERA DE PARETO

Vilfredo Pareto, economista italiano (1848 — 1923) definio la medida de un
resultado dptimo como la situadcion en la gue a nadie podiia irle mejor sin que a alguien le
vaya peor. En tanto alguien pueda mejorar su resultado sin perjudicar a otro, la situadion
no llegania a lo optimo.  Esto no significa que una situacion siempre s=a "justa”, sino que
no hay desperdicio.

En una arafica sencilla, las unidades de satisfaccion de & pusden representarse en
direccion “norte” a partir de cero en una linea vertical. Las unidades de satisfaccion de B
pueden representarse como un incremento horizontal hada el "este™ del punto cero.
Cualquier resultado dado puede localizarse en un punto (por ejemplo “X") dependiendo
de cuan satisfecha esté cada una de las dos partes. A medida que el resultado ==
desplaza mas al "noreste” (por gjemplo ™" comparada con "X"), aumenta la satisfacdon
infinita &n una transaccion dada. Bxiste un limite (representado por la inea curva) mas
alla del cual sera imposible mejorar el resultado para cualquiera de las partes.

Un resultado en punto marcado "X no llega al optimo:  por hipotesis, podna ser
mejor para & (en cualguier punto "norte” o “noreste” de "X" hasta |a kinea curva) sin ser
menos satisfactorio para B (por gjemplo "W™). O podria ser mejor para B (en cualquier
punto al "este” o "noreste” de X hada la linea curva) sin ser menos satisfactorio para A
(por gjemplo "Z%). Sdlo cuando & resultado esta en la Curva de Pareto entre sus puntos
mas al norte v mas al este es un resultado optimo en el sentido de que no puede ser
mejor para una parte sin ser peor para la obra (por gjemplo, *5" o0 "T).

Derechos Reservados © por CMI International Group 18
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El dilema comuin

Blando en todo Duro en todo
» "Tenamos que hablar” + "Mo tenemos que hablar™
= Insisto &n mantensr - g :

o Insisto en mi postura

+ Empiezg con una posicon + Empiezo con una posicion
razonanle post Exdiema pose

+ Hago concesiones con = Soy obstinado al hacer
generosidad ooncesiones
+ Ofrezco / "Haré...” « Amenazo [ "No hare...”

Por qué ambos tienen razon
Blando Duro
= [Esta bien hablar + [Esta bien retirarse
« La relacion es importante » La sustancia es importante
= Hay poder en ser » Hay poder en andarse
razona.
+ Estz bien ser flexible » Esta bien ser firme
» Las ofertas son buenas + Es prudente mostrar los
limites

Derechos Reservados & por CMI Inbernational Group
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Errores comunes

» Pasar por alto las altermnmativas

+ Suponer que hay que elegir entre relacion o
sustancia

» Centrarse en las posiciones, pasar por alto los
intereses

» Mezdar &l proceso de generar ideas con &l proceso
de deddir entre &llas, limitando las opciones

Errores comunes

+ Mo dar importancia a la legitimidad: lo que las
partes debenan hacer

+ Comunicacion en un solo sentido: hablar hacia ellos

+ Comprometerse antes de escuchar

Derechos Reservados & por CMI Inbernational Group
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Una salida del dilema comun

Blando Duro

“Tenemaos que hablar”: los "No tenemios que hablar”: los
particpantss son ar%ns: el participantes son adversarios:
objetivo es un acue | objetivo es ganar

SOLUCION EN BASE A PRINCIPIOS

Depende de su MAAN. Los partidpantes buscan
solucionar el problema. El objetivo es un buen resultado

Una salida del dilema comiin

Blando Duro
I-Iagn concesiones para cultivar Exfjo concesiones como
redacion (blando con las oondicien de la reladon [:iahm
personas y el problema) con las personas y &
problema)

SOLUCION EN BASE A PRINCIPIOS

Distinga entre la reladon y la sustanda: Sea
blando con las personas v duro con & problema

Derechos Reservados & por CMI Inbernational Group
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Una salida del dilema comun

Blando Duro
Empiezo con una posicon Empiezo con una pasidan
raronable extrema

SOLUCION EN BASE A PRINCIPIOS
Evite posiciones, darifiqgue intereses. Escuche.

Una salida del dilema comiin

Blando Duro

Concedo generosaments Concedo dificlments

SOLUCION EN BASE A PRINCIPIOS
Mo conceda nada. Invente opciones.

Derechos Reservados & por CMI Inbernational Group
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Una salida del dilema comun

Blando Duro

Ofrezco. Evito una batalla Amenazo. Gano la batalla

SOLUCION EN BASE A PRINCIPIOS
Indague. {Por que? Apligue criterios objetivos.

Algunas recomendaciones generales

Clarifique los intereses, no las posiciones
Pregunte: épara que?
Excplique para qué pregunia
Hable de sus intereses

Hable de los qgue supone son los intereses de ellos

Ponga una opcion sobre la mesa

Pregunte comao la MAAN de ellos s mejor para sus
intereses que la opcion que usted propane

Derechos Reservados & por CMI Inbernational Group
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Algunas recomendaciones generales
Genere mejores opoones
Sapare al proceso de idear del proceso de dedidir
Busque opciones de benefico mutuo
Pida ayuda para generar ideas

Acérquese a la frontera de Pareto

Deje en daro que no se esta compromietizndo

Algunas recomendaciones generalesl

+ Maximice la legitimidad
v Considera |a prueba de la redprocidad

¥ Use patrones independientas
¥ Manténgase abierto a la razdn
¥ Utilice los criterios como espada

v Utilice los oriterios como escudo

Derechos Reservados @ por CMI International Group
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Algunas recomendaciones generalesl

+ Desarrolle su MAAN, considere la de ellos

¥ Mo negocie sin contar con una MAAN, haga todo ko posible
por mejorarka

¥ Suponga la MAAN de ellos, haga todo lo posible por
desmejorarla

¥ Muestre su MAAN o hable de ks de llos, solamente
cuando sea necesaris

Algunas recomendaciones generales
Atienda a la comunicadon

Escuche activamente y demuestre que ha escuchado

Piense en las cuatro "P";  Propdsito, Producto, Personas,
Proceso

Cuestions sus Suposiciones

Derechos Reservados @ por CMI International Group
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Algunas recomendaciones generales

+ Daipese de la reladon y la sustanda
¥ Suave con la gente, dure con el problema

" Distinga su valor como ser humano, de la razon de sus
OpinioNes & COMportamiento

¥ Hable por usted mismo, mo por ellos

¥ Considere si debe consultar antes de decidir

Algunas recomendaciones generalesl

+ Comprométase con cuidado
v Comprométase al prindpio con el proceso
v Investigue y considens todo lo necesario

v Comprométase al final con b sustanda

Derechos Reservados @ por CMI International Group
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Los siete elementos

Marco para toda negociacion

LUitilice los siste elementos para:
v Prepararse para una negodacan
v Negodar

v Repasar y analizar megodadones

Derechos Reservadas @ por CMI International Group
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INTERESES

Tratar de entender lo que en realidad guieren las partes

Premisa utilizable: Centrarse en los intereses en lugar de las posiciones aumenta
nuestras posibilidades de alcanzar un buen resultado.

1. Los negodadores ienden a centrarse en las posiciones, no en los intereses.
Muchas partes suponen que el proceso de negociacidn consiste Unicaments en la
presentacion de su solucién al principio de la negociacion, seguida la defensa de su
posicion v €l atague a la de la otra parte. En este juego, cada parte busca “ganar”
logrando un acuerdo que refleje mas su posicion inicial. Sin embargo, el problema
basico en la negodadian no radica en las posicionas conflictivas, sino en el conflicto
entre las necesidades, deseos, inguistudes v temores de cada una de las partes.
Tales dessos & inquistudes son interesas,

2. Los negociadores suponen que todos los intereses son opuestos. En efecto, a
menudo las posiciones se oponen, sin embargo con frecuenda centrandose en las
posiciones, los negociadores suponen que como las posiciones de las otras partes se
oponen, sus intereses tambien deben ser opuestos. Si una parte tiene interés en
defenderss, entonces a otra debe tener interés en atacarda. Mo obstants, en muchas
negodacicnes, un examen detenido de los intereses fundamentales revelara la
existencia de muchos mas intereses compartidos o compatibles que opuestos,

3. Centrarse en los intereses facilita la solucion creativa de problemas. Por lo
general, para cada interés hay varias posiciones posibles que podran satisfacero.
Cuando buscamos los intereses motivadores fras las posiciones, a menudo podemos
encontrar una posicion altemativa que satisfacera tanto nuestros intereses como los
de ellos. Por ejemplo, una nacion puede afirmar la posicion de que debe trazarse una
frontera en cierto lugar; los intereses que estan debras de esta posicion pueden incluir
la seguridad nacional, el acceso a los recursos minerales o asuntos de scberania. Si
las partes ven lo gue hay detrds de sus posturas y se enfocan en sus intereses, pueds
lograrse un acuerdo que concilie las posturas aparentemente contradichordas. Una
nacion podria retener la soberania scbre la tierra, mientras la otra podiia retener los
derechos a los recursos minerales. Es mucho mas facl dar cabida a los intereses en
un paquete mutuamente aceptable que dar cabida a las posiciones.

4, Considerar las siguientes pautas:

a)} Al prepararse, concentrarse en los intereses. Primero, aclarar nuestros
propios intereses. Segundo, ¥ quiza lo mas importante, tratar de entender los
intereses de la otra parte. Utilizar estos dos pasos nos hard aumentar nuestra
comprension del problema v nos ayudara a idear soluciones que no solo podran
satisfacer nuestros intereses, sino también los intereses de la obra parte.

b) Enfocar el analisis de la negodacion en los intereses no en las
posiciones. Es dificil descubrir una solucidén creativa que satisfaga los intereses
de las distintas partes, si los intereses de cada uno no se analizan explicitamente.

c) Considerar las posiciones como si fuesen claves. Si ellos siguen hablando
sobre posidiones a pesar de sus esfuerzos en contrario, pidales ayuda para
entender qué los impulsa a tomar esta posicion. Preginteles "ipor que?”.

Dererhos Reservadas & por CMI Intbernational Group
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d) Utilizar el liderazgo. Preparese para asumir €l liderazoo al hablar sobre algunos
de sus propios intereses. S no esta dispussto a hablar sobre sus propias
necesidades, deseos, inquistudes v temores, ipor qué esperar que ellos estén
dispuestos a hacerlo?

Dererhos Reservadas & por CMI Intbernational Group
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OPCIONES

Buscar opciones que satisfagan los intereses pertinentes

Premisa utilizable: A las partes que intervienen en una negodiacion les benefida idear
opciones para provecho mutuo.

1. El problema: los resultados son inferiores a lo que deberian ser. Con
demasiada frecuenda actuamos como las hermanas que se peleaban por una naranja.
Al final decidieron dividir a la mitad la naranja; una de las hermanas tomd su mitad,
=& comid la pulpa y tird la cascara, mientras que la obra tird la pulpa v usd la cascara
de su mitad para hornear un pastel.

2. El juicio “disyuntivo” es tentador y destructive. Con frecuencia, los
negociadores aceptan la primera solucidn sobre la cual se puede acordar con la ofra
parte, sin buscar mejorar la solucion. Asumen gue cuando encuentran una opcion
que satisfaga sus intereses, y que parezca razonable, no es necesario explorar mas
opciones. Por Gltimo, esta suposicion nos resta facultades, ya que nos conduce a
dejar la mitad de una naranja sin usar en la mesa — no vamos a obtener algo que no
les cueste nada a ellos y llos no cbtienen nada que no nos cueste algo a nosotros.

3. La inventiva puede parecer peligrosa. Ya sea que se invente con gente de
nuestro bando o del suyo, nuestra actividad creativa se puede ver limitada por
temores raronables. Con la gente de nuestro bando, se puede temer a los onticos
que podrian juzgar ssveramente una nueva idea v hacermos aparecer como tontos.
Con la gente de la contraparte se teme que al idear nuevas opdones se podra revelar
informacion gue impidiera nuestra postura de negociadion.

4. Considerar las siguientes pautas:

a) Asumir que el pastel se puede agrandar. En cuzslguier negodacion es
prudente actuar bajo la hipotesis de que existen posibles acuerdos que benefician
a ambas partes. A ambas partes les interesa dividirse un pastel mas grande.
Como lograr que el pastel se haga mas grande es un problema compartide. En la
preparacion, generar tantas opciones como sea posible v agrandar la lista de
opciones durante la negociadion.

b) Usar nuestra comprension de los intereses pertinentes para guiar
nuestra inventiva. Enfocar nuesta inventiva hada las formas que satisfagan los
interesss, no las posiciones. En vez de dividir la diferencia entre las posiciones
opuestas, s& debe enfocar en los intereses compartidos v diferentes que se
puedan conciliar. Recordar gue es en beneficic propie ayudar a orear una opdicn
que satisfaga los intereses legitimos de la otra parte, ya gue si nuestras ideas no
estan dirigidas a lo que les inguista, por lo menos en parte, no tendran ninguna
razon para apoyarlas.

c) Separar el proceso de inventiva del proceso de decision. Tanto en la
preparacion como en la negociacion en si, arreglar sesiones de lluvia de ideas en
las cuales no se permitan ni compromisos ni onticas. Agqui podna ser bl un
facilitador que tenga la obligacidn explicta de detener cualguier movimiento de
onitica o compromiso cuando s2 presente. Para realizar el propdsito de estas
sesiones, tratar de tener un salon independiente para llevarlas a cabo, un “saldn
de inventiva”. Intentar desamollar una amplia gama de posibles ideas. Alentar la
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lluvia de ideas aparentemente locas, va que estas pueden estimular otras ideas
realizables pero no consideradas. Dedicar un poco de tiempo después de las
sesiones de inventiva para evaluar la amplia gama de ideas que han surgido, para
selecdionar algunas de ellas y desamollarlas posteriormente.
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ALTERNATIVAS

Premisa utilizable: Determinar y desamollar su mejor alternativa, a un acuerdo
negociado, le protege de malos resultados v le ayuda a lograr mejores acuerdos.

1. Problema: La gente llega a acuerdos que después lamenta. Esta reaccion viene,
usualmente, de una de dos causas. Se puede sentir presionado a aceptar una oferta
demasiado rapido. Quizas s= sienta que se podria haber obtenido un mejor acuerdo si
hubiera actuado con mas determinacion o cautela. Se puede angustiar pensando que
no recibid lo gue debena haber redbido porgue la otra parte le paredd muy poderosa
O persuasiva.

2. Cawsa: Con frecuenda, los negociadores deciden aceptar un acuerdo segun las
perspectivas o posibilidades "en la mesa”. En varias fases de una negodacion, hay
que deddir si se deberia o no llegar a un acuerdo. Cuando la otra parte a) le hace
una oferta, b) amenaza marcharse de la negociacion, o <) le dice, "tomale o déjalo”,
tiene que responder. Para fadlitar la decision sobre el quedarse o refirarse de una
negociacion, muchos negociadores tienden a considerar solamentz los resultados
potenciales de ellas. Considera bo que s2 podnia conseguir con mas regaten, y =2
compara esto a la oferta sobre la mesa. Sin embargo, esta evaluadion requiere gue
estime la influencia de cada parte en una amplia gama de negodiaciones hipotéticas.
Toda evaluacidn de este tipo es necesariamente subjstiva e imperfecta. La evaluacion
puede dae excesiva confianza o desconfianza aumentando la posibilidad de adoptar
decisiones de las cuales se amrepienta en el futuro.

3. Aproximacion al problema: Analice las alternativas de cada parte a un
acuerdo negociado. Considere las consecuencias de marcharse de la negociacicn.
Preguntese a si mismo, "Qué haré si no llegamos a un acuerdo?™ Cugl &5 mi “mejor
altemativa a un acuerdo negociado (MAAN]?". Para protegerse de un acuerdo que
nunca debiera haber aceptado, compare la oferta sobre la mesa con su MAAM.
Cuando s= esté preparando, investigue todas las posibles alternativas a un acuerdo
negodiado. éQué puede hacer sin el acuerdo de la otra parte? Haoga una lista similar
para la otra parte. Identifigue &l MAAN de la obra parte para desamollar propuestas
aceptables v para superar las situaciones en las cuales un exceso de confianza le
impida a la otra parte aceptar una buena oferta. Una vez que conozca su MAAM,
puede identificar con mas precision cuando conviene rechazar el acuerdo. Considers
como mejorar su MASN porgue, b disposicion de cada parte a marcharse de las
negodaciones determing, en gran parte, su poder en estas. Estar listo, en realidad,
para retirarse de la negodacion le ayudara a presentar sus intereses con mas fuerza.

4. Considerar las siguientes:

a) Dedicar recursos al mejorar su MAAN. Verifigue que lo que parece ser su
MAAN es, realista. Si puede mejorar su MAAM a un costo razonable, hagalo.
Dedicar recursos para hacer su MA&AN mas atractivo asegurara un mejor resultado,
que lleguen o no a un acuerdo negocdado.

b) Considerar maneras de desmejorar el MAAN de la otra parte. Para bajar
las expectativas de la obra parte, podna ser (tl comunicarles lo que conocemos de
su MAAN. Se puede tomar pasos para cambiar el MaAN de la ofra parte, cuando
le parece ser sufidentemente bueno para impedirle a la otra de negodiar en serio.
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Se debe tener cuidado que la implementacion de esta estrategia no parezca
ilegitima ni dafie su relacion con la otra parte.

c) Calcular la posibilidad de retirarse. Si los MAAN de ambas partes son
atractivos para ellos, conviene reconsiderar si las negodiaciones son apropiadas.
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CRITERIOS DE LEGITIMIDAD

Usar los criterios de legitimidad como el medio predilecto de persuasion

1. iSobre gué base deddiremos los asuntos? Un elemento esendial en cualguier
negodiacion es la forma en que las partes deciden qué hace r en asuntos en donde
cada una propone un enfogue diferente. Pueden decidir con base en el poder (is=
pueds forzar a la otra parte a ceder?) o con base en la legitimidad (ise pusde
persuadir a la oba parte que su propuesta es justa vy adecuada, segln normas o
ariterios independientes del deseo de cualguiera de las partes?). A menudo los
negociadores deciden los asuntos en una "lucha de voluntad” que amenaza tanto el
logro de un acuerdo como la relacicn.

2. La razon fundamental detras del uso de la legitimidad. Los seres humanos
parecen estar programados para desear la equidad: va sea en el caso de ejecutivos
que discuten los términos de un contrato o en el de las superpotencias que tratan de
decidir los niveles apropiados de reduccion armamentista, ninguna de las partes que
interviensn &n una negociacidn quisre que s le trate injustaments.

En el caso especial de negociadiones complejas o multilaterales, el uso de aiterios
ayuda a gque las partes lleguen eficazmente a convenios duraderos y prudentes,
fortaleciendo al mismo tiempo su reladion de trabajo. Por el contrario, el apoyarse en
&l poder para decidir los problemas tiende a premiar la intransigencia, a produdir
resultados arbitrarios, a dafiar la relacion de trabajo ya a establecer un mal
precedente con respecto a la manera en la cual s2 va a dedidir el proximo asunto.

3. éCuando podria ser util la legitimidad? Una wez que las partes decidan
tentativamente qué podran hacer (reducir el nlimero de misiles de derto tipo,
cambiar un producto por otro, etc.), deben deddir come hacerlo (écuantos misiles?,
£qué cantidad del producto X "equivaldra” al producto Y72, etc.).

Los critedos de justicia, tales como el derecho intemacional, los principios de
reciprocidad o de la nacion mas favorecida, el precedente, la opinicn de una parte
neutral, etc., pueden usarse para:

+ Persuadir a otros cudl s la respuesta apropiada; v

+* Protegerse contra la coaccion.

4. Usar la legitimidad en forma firme pero flexible

a) Formular cada asunto como una bisqueda de normas legitimas. En lugar
de preguntar lo que la obra parte esta dispuesta a hacer ("SI reducimos nuestros
misiles en un 30%, éen cuanto reducirdn los suyos?™) pregunte cdmo debe
decidirse el asunto ("éQué principioc debemos usar para decidir & volumen
comparative de reduccion en misiles? iPor qué?”). Es mas facil ceder aiterios v
principios que ceder a la otra parte.

b) Razonar y estar abierto al razonamiente. En la preparacion, busgue una
variedad de normas que pudieran aplicarse y preparese para respaldar las que
parezcan mas apropiadas. En la negociadon, empiece con el argumento mas
favorable para nosotros, sobre el cudl estanamos dispuestos a debatir ante un
arbitro imparcial. Si la otra parte presenta argumentos persuasivos de que obro
enfoque 25 mas apropiado, reconozea la legitimidad de su argumento,
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c) Mo ceder a la presion, solo ante un principio. Si cedemos a la presion
ilegitima de la otra parte, estamos recompensando &l mal comportamiento de ella
y alentdndola a repetido.  Sin embargo, si tratan de persuadimos usando
argumentes razonados v nos hace cambiar nuestro enfoque, entonces estamos
demostrandoles que la legitimidad funciona y los alentamos a continuar usandola.

d) Preparar cuidadosamente. Para hallar normas aplicables que sean persuasivas
para (2 ofra parte, puede ser necesaria una bldsgueda creativa v exhaustiva. Mo
es necesario que los oiterios de equidad s=an los mismos para ambas partes.
Fuede ser util la bisqueda de diferentes criterios para persuadir a las partes gue
una opcion es mas justa. Silas partes pueden explicar como un acuerdo es justo
utilizando oriterios diferentes, podran evitar una pelea sobre criterios.

&) Estudiar el razonamiento de la otra parte. Para convertir una negodacion
por posiciones a una basada en la legitimidad, responda a las demandas de la obra
parte preguntandoles cudl es el razonamiento que sustenta su propuesta (“Han
propuesto que troquemos una tonelada métrica del producto X por tres toneladas
metricas del producto ¥. éPor gue sena justa esta proporcion?  Si estuvieran en
mi lugar, éicomo justificarian la aceptacion de esta proporcion ante mis
superiores?").
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LA RELACION DE TRABAJO

Ser incondicionalmente constructivo en las relaciones

Toda negodacicn es una pequefia parte de una relacidn en curso entre dos o mas partes.
Esta relacion de trabajo es el patron de comportamiento a través del cual mansjan sus
diferendas. Algunos pusden tratar sus diferencias a través de la lucha armada, otros
mediante negodadion dura y hostil, otros a través de resolucion de problemas en forma
cooperativa.  El propodsito serd establecer una buena relacion de trabajo, en donde ==
pueda manejar cualguier problema que surja entre las personas o instituciones.

1. Un problema commin: Muchas reladones funcionan defidentemente. Las
relaciones de trabajo con frecuenda se deterioran al surgir problemas serios. Cuando
los problemas llegan a ser especialments graves, como en la situacidn actual entre los
israclies y los palestinos en el Medio Oriente, la relacion puede romperse por completo.
Las decisiones se toman emoconalmente v no racionalments, por eso, ninguna de las
partes escucha o trata de entender a la otra. Cada una de las partes desconfia de la
otra y trata de persuadir a la otra a través de la coaccidon. A veces se llega hasta a
desconocer la legitimidad de las partes, empeorando las relaciones o abandonando las
negociaciones.

Estas relaciones se rompen justo cuando mas las necesitamos para resolver diferencias
importantes. Cuando dos partes cuentan con una buena reladion de trabajo, son
capaces de manejar las disputas mas graves al mismo tiempo gue conservan la
confianza en su habilidad para resolver futuras disputas. La relacién de trabajo entre
las partes busca satisfacer los intereses de cada una y fortalecer el proceso de
resolucién de conflictos para &l siguients problema.

2. iPor gqué muchas relaciones funcionan deficdentemente? Los problemas en las
relaciones se deben a la forma en que tratamos a otros:  logica o emocionalmente,
clara o ambiguaments, honesta o engafiosaments. Los problemas esendales son
objeto de negociaciones separadas: los niveles de armamentos, €l precio del trigo, los
términos de un tatado de verificacion. Es posible catalogar la mayona de los
problemas de relacion en seis categorias: (1) &l equilibric entre la emodion v la razon;
(2} el nivel de compresidn elemental; (3) &l grado v la naturaleza de la comunicacicn;
(4) el grade de confianza; (5) el nivel de coacdon como metodo de influencia v (8)
el grado de aceptacion de legitimidad de la contraparte negodadora.

Las reladiones funcionan en forma defidente cuando las partes mezclan los problemas
de relacion con los problemas esenciales. Con frecuencia, dejan gue las ingquistudes a
corto plazo dominen su interés en una relacion a largo plazo. Es posible que lleguen a
manejar esos intereses a corto plazo en forma coercitiva v emocional, afectando asi su
habilidad para manejar otros asuntos de forma constructiva. En obras ocasiones
pueden hacer que la relacidn dependa de concesiones esendales: A menos gque
acepten eliminar la SDI (esencia), nos negaremos a negocar sobre armamentos
estratégicos (relacion)”. 0, "no mejoraremos nuestras relaciones con Vietmam
(relacion) hasta que cumplan nuestras demandas sobre prisioneros de guema
(esendia)”. Cuando la relacion misma depende de concesiones essndales, la relacidn
no podra solucionar esos problemas esendiales.

También tienden a concertar sobre la conducta de la relacion misma, por eso tratan los
problemas de relacion en la misma forma que los esenciales.
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Con frecuencia esto conduce a una batalla de ojo por ojo que dania la relacion.
Radionalidad: Como |a ira domina su juicio, también dominara &l mio.

Comprension: Como me malinterpretan, vo los malinterpretaré haciendo la peor
interpretacion de sus acciones.

Comunicacion: 5i ustedes no me escuchan, yo no los escucharé.
Confiabilidad: i violan los convenios, yo tampoco seré confiable,

Modos no coercitivos de influencia: Como tratan de coaccionarme yo también
tratare de coaccionarlos.

Aceptacion: Como denigran mis intereses y opiniones, yo denigrare los suyos.
Todos pusden comportarse de esta manera porgue desean castigar a otro y asi

persuadirlo de que se comporte mejor. Pero si cada uno deja que su propia conducta

refleje su interpretacion pardial sobre la conducta del otro, es posible que nunca se
rompa el patrén de interaccian hostl.

3. iComo pueden mejorarse las relaciones de trabajo?

a. Separar los problemas de reladon de los problemas esendales. Ya que al
mezclar la esencia con el proceso se dafa la relacion de trabajo, el primer paso
para una mejor relacion es separar los problemas de relacdion de los esendales v
tratar cada uno en forma independiente.

b. Ser incondicionalmente constructive sobre los problemas de relacion.
Cada uno de los negodadores actuara de forma tal que se fortalezcan todos los
elementos de la relacion de trabajo sin saaificar las inquistudes esenciales v sin
importar & comportamiento del otro.

Racionalidad: Aun si ellos achian emodonalmente, equilibrar las emodiones con
la razdmn.

Comprension: Aun si nos malinterpretan, tratar de entenderdos.

Comunicaddn: Aun si no escuchan, consultarles antes de dedidir sobre asuntos
que les afectan.

Confiabilidad: Aun si tratan engafiarmos, ser confiables.

Modos no coercitives de influencia: Aun si tratan de coaccionamos, no ceder
a la coaccion ni tratar de coaccionarlos; permanecer abiertos a la persuasion y
tratar de persuadirlos.

Aceptacion: Aun si repudian y rechazan nuestras inquietudes como algo indigno
de tomarse en cuenta, aceptarlos como dignos de nuestra consideracidn,
preocuparnos por ellos v estar abiertos a lo que nos puedan ensefiar.

Tode negociador pusde seguir estas directrices sin sacrificar sus intereses
esenciales v sin importar cual sea el comportamiento del otro. Al seguir estas
directrices, los negodadores aumentaran su capacidad para tratar las diferencias
de manera gue sirvan a los intereses de ambos.
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COMUNICACION

Premisa utilizable: Las partes en una negodacidn se benefidan de la creacdion vy
mantenimiento de la clara comunicacion en dos sentidos.

1. Problema: Los malos entendidos son frecuentes en las negociadiones. Durante una
negodiacion, la comunicacion muchas veces es como enwviar sefiales de humo con un
viento fuerte. Las dificultades en la comunicacidn representa un problema serio
porgue la comunicacion es el nervio de la negociacion. La mala comunicadion impide
el avance y destruye las negociadiones v las reladiones en la misma manera que los
coagulos de sangre bloguean la dirculacion y causan ataques cardiacos.

2. Causa: Cuando un negodador se comunica, por lo genera se concentra en decir a
otras personas lo que piensa. Tendemos a concentramos sobre lo que pensamos que
estamos diciendo, en vez de dirigimos a lo que los receptores estdn oyendo. Es
posible que la otra parte no ciga &l mensaje que intentamos enviar. As mismo, con
frecuencia, no entendemos bien & mensaje de ellos.  Por consiguients, al no
entenderse, ambas partes disminuyen su capaddad de solucionar eficazments los
problemas.

3. Aproximandose al problema: Trate de lograr la comunicacion en dos sentidos. La
comunicacion en dos sentidos significa que ambas partes estan escuchando asi como
hablando. Mingin mensaje es verdaderamente comunicado hasta que esté escuchado
y entendido. Si queremos comunicamos productivaments, tenemos que escuchar y
dar a entender a la otra parte que hemos ocido su mensaje. La practica de escuchar
activamente mejora nuestra habilidad para comunicamos sin malentendido.  Ademas,
nuestros propositos tendran mas peso con la otra parte, si podemos expresar su
punto de vista. Si podemos demostrar a la otra parte que hemos entendido su punto
de vista, sera mas fadl para ellos escuchar &l nuestro,

4, Considerar las siguientes pautas:
a) Comunicarse a pesar de los desacuerdos.

b} Escuchar activamente, y dejarlos saber que estamos escuchando. Escuchar
atentamente lo que la otra parte estd didendo para estar seguros de que
entendemos su punto de vista, sin sefalarles que estamos necesariaments de
acuerdo con ellos. Para demostrarles que los hemos oido v que hemos tomado
en seric su punto de vista, también debemos hacer preguntas y pedir la
clarificacion de toda ambigiedad. Finalmente, para verificar el contenido del
mensaje, debemos repetir v parafrasear b que escuchamos para saber si es
acertado.

c) Piense en lo que oiran. Tratar de ponerse en los zapatos de la otra parte para
entender su punto de vista. Establecer la comunicacion de forma tal que las
percepciones de ellos afectara su interpretacion de nuestro mensaje.

d} Considerar consultar a la otra parte antes de deddir. Cuando conviens,
considerar avisar a la olra parte v pedir su consejo antes de tomar decisiones
sobre los problemas que les afectan. Modelar la comunicacidn en dos sentidos,
sin renundar a la autoridad completa para tomar decisiones.

g) Disefiar cuidadosamente los canales de comunicacion. Aclarar qué canales de
comunicacicn se utilizaran y para qué proposito. As se evita €l uso de muchos
canales para la misma actividad (gj., la toma de decisiones), y s= evita que se
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dirija a maliples audiendas. Considerar el uso de canales privados para resolver
entre dos personas, los problemas de la negocacidn.

f) Hablar por nosotros mismos no por ellos. Hablar de lo gque hemos observado o
experimentado, evitando acusarlos o decirles lo que estan pensando.
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COMPROMISO

Premisa utilizable: Abstenerse de hacer compromisos sobre la sustancia hasta el final
del proceso, mejora la eficiencia de las negociadiones v la calidad del resultado.

1. Problema: La gente a menudo se encuentra encerrada en compromisos durante las
negociaciones: Cada parte toma una posicion vy entonces sigue tratando de ganar
concesiones por regatec. Cada parte adopta al principic posidones extremas vy
concede lentamente. Por eso, las partes pasan la mayoria de su tiempo y esfuerzo
determinando si un acuerdo es posible, en vez de usar el tiempo v esfusrzo inventando
&l mejor acuerdo posible. La presion que cada parte hace a la otra para que cambie su
posicion tiende a orear resentimiento y dafios en la relacion de trabajo. Cuando
demasiada atencion se esta prestando a las paosiciones, los intereses basicos resultan
ignorades.  El acuerdo final, si eventualmentes llega a materializarse, probablemente no
estara bien conformado.

2. Causa: Muchas personas tienden a dirigirse a un solo elemento, &l acuerdo. Se
puede asumir que debido a que el propdsito de las negociaciones es establecer un
acuerdo, usted debera dirigirse a eso primere.  Sin embargo, usted no va a perssguir
promesas inefectivas, impracticas, sin daridad, o por debajo de lo dptimo.  La calidad
de la promesa es lo mas importante, v es raro que esa calidad se pueda juzgar
prematuramente en una negodacion. Con nuevos problemas aparecen nuevos
compromisos. Las ideas razonables pueden no ser operacionales, y frecuentemente,
las promesas prematuras llegar a ser promesas pobres,

3. Acercamiento al problema: Posponga para €l final de bos compromisos los temas
sustanciales. El mejor momento de hacer promesas sobre problemas sustanciales es
después de que todos los intereses se han comprendido vy muchas opcones estan
sobre la mesa. Ademas debe existir daridad acerca de la seleccion de criterios para
dedidir los términos del acuerdo. Mientras usted prepara una conferendia, debena
determinar si las partes han llegado o no a una etapa en que estan listos para hacer
compromisos. Si, mas tempranc en €l proceso, dertos acuerdos parecen necesarios o
deseables, las partes deberian considerar promesas de un tipo menos obligatonio.
Frecuentemente, los acuerdos provisionales o condicionales son los mas apropiados.

4, Considerar las siguientes pautas:

a) Clarifiqgue con sus colegas su pensamiento sobre los compromisos. Es
importante que usted sepa e informe daramente a las otras partes cuando usted
esta hadiendo promesas obligatorias v cuando esta pidiendo a otros que las hagan.
Las negodacionss se musven con mas eficacia cuando cada persona sabe lo que
se espera gue debe producir. Cuando sea posible, pruebe sus presunciones sobre
que tipos de promesas son dessables,

b) Prepare posibles promesas. Ayuda tener uno o mas borradores para enfocar la
discusion o para presentarlos cuando bos participantes dedidan buscar un acuerdo.
Estos boradores son mejor vistos como posibles opiones que todos pueden
criticar, en vez de acuerdos finales.

c) Adopte el proceso que aplace promesas sustantivas para el final
Proponga que nadie debera hacer compromisos hasta que todas las partes estén
de acuerdo gque la negociacion ha alcanzado la etapa de promesa.  Las
dedlaraciones de intendon hechas antes deberan considerarse promocionales.

Dererhos Reservados & por CMI International Group 41

Curso de Teorias y Herramientas de Negociacion

Asociacion Latinoamericana do Intogracion
Associacao Lating-Amaricana do Integracao

51



UN PROCESO SISTEMATI(’:O
DE PREPARACION

Curso de Teorias y Herramientas de Negociacion 52

Asociacion Latinoamericana de Intograci
Associacao Latino-Americana do Integrag

in
a0



cm'g\‘?

PREPARANDOSE PARA NEGOCIAR

Introduccion

Muchas personas sobresalem en creatividad e improvisacion cuando negocian.
Para muchos, la preparacion no es una parte importante del proceso de la negodacion.
Megocian por intuicion, sin preparacion. Sin embargo, un nuevo punto de vista mas
amplio del proceso de la negociadion esta ganando terreno. Tener una intuicion aguda es
importante para obtener éxito en las negociacionss. Todavia, los ejecutivos de negodos,
lideres gubemamentales y otros profesionales que negocian temas complejos combinan
sus instintos esendales con la preparacicn sistematica. Cada dia mas v mas gente esta
reconociendo que una preparacion cuidadosa es un ingrediente dave para obtener éxito
en las negociaciones.

Las personas no Se preparan para negociar por tres razones: 1) no ven un valor
importante en la preparacién; 2) estan demasiade ocupadas para invertir su limitado
tiempo en la preparacidn o 3) no saben como prepararse para la negociacion de un modo
que produzca resultados. Comunmente asumen que no es necesaria la preparacion
cuando negocian en situacdiones de bajo riesgo o sienten que conocen suficiente sobre la
sustancia del tema como para improvisar. Desafortunadaments, los negodadores no
preparados ceden la iniciativa en las negociacdiones con sus contrapartes mucho mejor
preparadas y privan a todos de su creatividad. Otros negociadores, quienses sienten que la
preparacion lleva mucho tiempo, fallan al no reconocer que una buena preparacion
significa conversaciones eficientes en la mesa de negociaciones v generalments un ahomro
global de tiempo. FAnalmente, muchos negocadores eligen confiar estriccemente en sus
instintos simplemente porque no conocen como luce una preparacion efectiva.

Este articule esta escrito para ese grupo emergents de negodadores modemos
que reconocen el valor de la preparacion y encontrarian el Hempo para prepararla si
solamente supieran como hacerlo bien. Aporta a los profesionales lineamientos practicos
para prepararse para cualguier negociacion. Se induyen hemamientas practicas de
preparacicn, necesarias para negociadones eficaces y eficientes. La aplicacion de las
ideas y hemramientas que siguen ayudaran a toda perscna a prepararse sistematica v
ampliaments para cualquier negodacicn.

La conexidn entre preparacion y negociacion es generalments incomprendida v
subestimada. & menudo, los problemas que surgen en muchas negociaciones son la
consscuendia de la falta de preparacion por parte de una o mas partes. Los lineamientos
de preparacion gue siguen son “teona para practicantes”. Han sido probados en muchas
situaciones por algunos de los mas expertos negodadores en & mundo. Pensamos que
tambign le ayudaran a Usted!

LAPURADO?

Una buena preparacion no requisre mucho tiempo. Pensamiento claro y unos
pocos minutos de atencion focalizada, mejoraran radicalmente su efectvidad. Una
aproximacion sistematica lo ayudara a dominar aun mas el proceso de la negodacion y a
entender completamente los puntos claves que estan en juego. Una premisa basica en
nuestras recomendaciones es gue en cualguier negociacion hay siete elementos a
considerar.
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Estos siete elementos son intereses, opciones, alternativas, legitimidad, comunicacicn,
relacion y compromiso.

Intereses

Los intereses no son las posiciones; las posiciones son las exigendias de las partes.
Ocultas bajo las posiciones s& encuentran las razones por las cuales s= exige algo:
necesidades, preocupacionss, deseos, esperanzas y miedos. Cuanto mejor un acuerdo
satisface los intereses de las partes, mejor es &l trato.

Opciones

Las opciones son todas las posibilidades sobre las cuales las partes podnan llegar
a un acuerdo. Las opciones estan o debenan ponerse "sobre la mesa”. Un acuerdo es
bueno si es el mejor de muchas opciones, especialments si explota todo el potencial de
mutuas ganancias en la situacion.

Alternativas

Las alternativas son todas las posibilidades de retirarse de la negociaciin que tiens
cada una de las partes si no se alcanza un acuerdo. En general, ninguna parte aceptanria
algo peor que su "MAANY (Mejor Alternativa a un Acuerdo Megociado).

Legitimidad

La legiimidad refiere a la percepdon de justicia en un acuerdo. Un acuerdo dejara a
ambas partes sintiendo que han sido tratados con justicia en la medida en que s= base en
criterios o en principios mas alla de la voluntad de cada parte. Estos criterios externos de
justicia incluyen leyes v regulaciones, estdndares industiales, practicas comientes o
algunos prindipics generales como reciprocidad v precedentes.

Comunicacion

La calidad de la comunicacion en una negociacion depende tanto del nivel de mutua
comprension come de la eficienda en & proceso. En una comunicacion de buena calidad,
los mensajes son comprendidos por los receptores con el significado dessado por los
emisores. Esto es, las partes s= entienden una a la oha, aln cuando estén en
desacuerdo. Una comunicacicn de alta calidad es también eficiente cuando los
negociadores minimizan los recursos empleados en llegar @ un acuerdo o dedden
discontinuar las negociaciones.

Relaciones

Muchas negocdiaciones importantes se realizan con gente o institudiones con las que
hemos negocdado antes y, probablemente negociaremos en el futwro. BEn general, una
solida relacion de trabajo habilita a las partes para manejar bien sus diferencias. Toda
transaccion deberia mejorar mas que dafar la habilidad de las partes para trabajar juntas
nuevamente.
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Compromiso

Los compromisos son las declaraciones orales o escritas sobre lo que cada parte
hara o no hara. Estos pueden hacerse durante el curso de la negociacdon o pueden
concretarse en un acuerdo alcanzado al final de la misma.

En general, un acuerdo serd mejor en la medida que las promesas hechas hayan
sido bien planeadas, bien forjadas, de modo que los acuerdos sean practicos, durables,
facilmente comprensibles por todos aquellos que deben cumplivlos v, verificables si es
necesario.

El tiempo es siempre un recurso escaso para los ejecutives ocupados. Con esto en
mente, hemos clasificado nuestras técnicas de preparadion estructurada en tres
categorias:

Preparacion rapida, &5 una rapida mirada del mapa de la negodacidn; ayudara a
tener un sentido sobre lo que es la negociadion y hacia donde debernia ir.

Preparacion prictitaria, es Otil cuando es necesario centrarse solamente en ciertos
elementos de la negociacion.

Freparacion completa, es una preparacion amplia, U4l en negocdiaciones complejas.
Preparacion rapida

La preparacion rapida tiene el proposito de propordionar una ayuda rapida cuando
se esta frente a una negociacion breve o se esta corto de tiempo. Es un buen modo de
comenzar a avanzar hacia una preparacion mas profunda y por si misma puede ser
suficdente para las negocadones telefonicas de cinco minutos. La preparacicn rapida
requerinia solo unos pocos minutos para sistematizar su pensamiento v clarificar sus ideas
v sentimientos hacia la negociacion.

La preparacion rapida se concentra sdlo en cuatro de los siete elementos de la
negociacion: intereses, opciones, alternativas y legitimidad. La preparacion rapida se basa
en la respuesta a las siguientes cinco preguntas antes de entrar a la negociacion:

Intereses: iQué es lo que realmente me preccupa (mis deseos, necesidades,
inquictudes, esperanzas y miedos)?. {Qué pienso sobre lo que realments le preccupa a la
otra parte (sus deseos, necesidades, inquistudes, esperanzas y miedos)?.

Opdones: {Cuales son todos los posibles acuerdos que podnamos alcanzar?.

Alternativas: éQué pusdo hacer para obtener lo que quiere de otros, si en la presente
negodacicn no alcanzo un acuerdo?.

Legitimidad: {Cuales son los criterios externos o precedentes que podiian convencer a
uno o a ambos gue el acuerdo propuesto es justo?.
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Preparacion prioritaria

Mo todas las negodiaciones son iguales. Los elementos en juego pueden variar en
importancia, dependiendo de la situacidn. Podrian haber negociadiones donde las partes
desconfian una de la otra y negodaciones donde e problema es una de muchas
cuestiones complejas. En algunas negodaciones es (til concentrar el tiempo de
preparacion en pocos elementos caves mas que completar un andlisis de los siete
elementos. Con el objeto de conocer cuales son los elementos en los gue debe
concentrarse, hacer un diagnostico de la negodacion que estd encarando lo ayudara a
invertr mejor su tempo.
Sugerimos las siguientes preguntas para ayudarlo con este proceso:
Intereses: {Estamos disputando sobre nuestras posiciones?. éPor qué?. éHe priorizado
las cuestiones?. éTengo confusiones sobre ellas?. éHe comsiderado qué hana yo =i
estuviera en sus zapatos?.

Opdones: S¢ muestra la situacion como si alguno debe ganar y el otro perder?. iHemos
llegade a8 un punto muerto?. éSon compatibles los intereses?, iDebenamos explorar
conjuntamente las posibilidades de una tormenta de ideas?.

Alternativas: iSiento que debo llegar a un acuerdo?. éSupongo que ellos tambign?.
£Siento que unoe de nosotros es mas poderoso?. (Conozco lo gue cada uno de nosctros
hana si no hay acuerdo?.

Legitimidad: {Tengo alguna preccupacion espedal acerca de que puedo ser enganado?.
éSoy tratadoe injustaments?. iDebera alguno de nosotros explicar a los otros porgue
estamaos de acuerdo en lo que sea que hay que estar de acuerdo?.

Comunicacion: {Estoy listo para escuchar empaticamente todo lo que ellos digan?. é5&8
a lo que quisro estar atento?. éS€ como hablar de un modo que haga que los otros
quisran escuchar?.

Relaciones: {Existe una gran posibilidad de gue la relacidn de trabajo sea dificultosa?.
éPodria ser dificil para mi hablar de dinero con ellos?. éPodria negodacicn dafiar nuestra
relacion?,

Compromiso: éMe estoy aproximando al momento de tomar una decision?. éHay mas
para hacer luege que ambos dijimos "si"?. éTengo daro quién tiene la autoridad para
hacer los compromisos?.

Sl una o mas de estas preguntas parecen ser basicas para su negodacicn, usted
debena centrar su preparacion en los elementos comespondientes. El proceso antes
desorito puede ser usado para seleccionar los elementos sobre los cuales debe prepararss
con mas profundidad.

Preparacion completa

Cuando ko gque =st8 en jusgo en una negodacon prowima es valioso, la
preparacion cocbra una mayor importancia. Como minimo recomendamos hacer o la
Preparacion rapida o la Preparacion prioritaria. Para algunas negociaciones, sin
embargo, estos dos abordajes pueden ser un buen comienzo pero no son sufidientes,
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Fara negodaciones complejas, de alto valor y alto riesgo, es esencial una preparadion
completa que considere en profundidad cada uno de los siete elementos. Siguen a
continuacion algunos lineamientos para completar una preparacicn profunda de la
negociacion.

Intereses

Todos los que van a una negodacicn tisnen intereses. Los intereses son diferentes
de las posiciones, estas ultimas son solo una manera de satisfacer los primeros. SiUd.
permanece demasiado apegado a su posicion, limitard muchas otras maneras con las
cuales lograr sus intereses. Por lo tanto, argumentar una posicion desvia el foco de la
negociacion del principal objetivo: satisfacer los intereses de cada parte.

Lz mayoria de las personas se centran en posicionss en lugar de intereses,
encermandose en sus demandas iniciales. La demanda inicial se convierte en el foco de la
negodiacion, distrayendo a las partes del verdadero objetivo: sus intereses. Un abordaje
posidonal ahoga la areatividad v crea tension entre relacion v sustancia.

Cuando una parte sdlo piensa en lo que ella quiere, probablemente los intereses
de la otra parte no se alcancen aceptablements, quedando sin motivacidn para cemar un
trato. Pensar sobre los intereses de ba otra parte no significa que una parte deba defender
o pelear por la obra, pero el entender los intereses de los otros ayuda a ambas partes a
crear un acusrdo mutuaments aceptable.

Trabajar productivamente con intereses, significa buscardos detrds de las
posidiones de la otra parte y también de las nuestras. La meta es buscar diferentes modos
con los cuales satisfacer los intereses en la mesa v una manera de hacerlo es explorar los
interesas subyacentes,

1. Entender mejor los intereses, comenzando por identificar todas las partes involucradas,
directa o indirectamente. Todas las personas o grupos (integrantes de un grupo, amigos,
familia, jefe, etc.) que pueden ser afectados por la negociacion podrian tener alguna
influencia en sus resultados. Consecuentements, es bueno considerar desde el comienzo
todas las personas o grupos involucrados, para evitar sorpresas en el futuro.

2. lusgo de identificar todas las personas involuoadas, es tiempo  de darificar los
intereses de cada parte (los suyos, los de ellos v los de terceras partes). Preguntar £0we
mededes preocuypa?” ain como un ejercicio de adivinanza, lo ayudara a establecer los
intereses de las diferentes partes. Luego, agrupe los intereses por afinidad.

3. Habiendo clarificado todos los intereses, deberamos examinar cada uno de ellos. Por
cada uno de los intereses, pregunte "doorgue!” v "doon gue proposito?” hasta descubrir
los intereses reales subyacentes. Asignar cien puntos entre los intereses en proporcicn a
sU importancia relativa, ayuda a priorizarlos v a estimar como la otra parte prioriza los
SUIY0S,
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Opciones

Las opciones son los diferentes modos o soluciones con los cuales los intereses
pueden ser satisfechos. Normalmente, un negociador defenderd  una posicidn cuando no
esta preparado para tratar o proponer diferentes ideas gque puedan satisfacer sus
intereses igualmente bien o aln mejor.

Otro error consiste en ver las negociaciones como un ejerdicio para resolver las
diferencias o alcanzar el consenso, conduciendo a las partes a soluciones de "minimo
denominador comin”, perdiéndose la oportunidad de orear valor, mas alla de las
diferencias.

Para evitar estos errores comunes, el negociador podia cambiar su mentalidad de
"iCamo puedo ganar la mayor parte? a "sComo pognamas hacer mds junfos?. El tener
una clara comprension de los intereses en juego, ayudara a los negociadores a crear mas
valor y, en consecuencia, mejores opciones.

Algunas maneras de crear valor son:

- Crear economias de escala =i las partes comparten  habilidades y recursos.

- Unir diferentes habilidades y recursos para crear algo que ninguno podria
hacer sclo.

- Considerar opdiones para compartir beneficios en todas las situaciones, en
ver de buscar beneficios independientes o separados.

Algunas de las diferencias que mas comunmente permiten la areacion de valor son:

Riesgo: Algunas personas aceptanian dinero para asumirlo, otros paganan para evitarlo.
Oportunidad: Lo que es caro hoy puede ser barato mafiana (luego de la liquidacion de
Mavidad).

Percepdones: El mantener un secreto v no orear un precedente puede permitir el pago
de un precio mas alto.

Valor marginal: Alguien que hace zapatos podna gquerer cambiar un par de zapatos
extra por alimento, en vez de tener docenas de pares y morir de hambre.

Un proceso de dos pasos para crear mejores opciones

1. Crear opciones para alcanzar los intereses. El negociador deberia realizar una lista de
todos los intereses propios v los de las demas partes en orden de importancia relativa.
Luego tratar de desarmollar opciones posibles que concusrden con todos los intereses.

2. Maximizar ganancias conjuntas. Inventariar todas las habilidades y recursos que tienen
cada una de las partes y tratar de explorar tanto sus similitudes como diferendas para
orear valor como se muesstra mas amiba.

Alternativas

Diferentes de las opdones, las alternativas son soludiones para sus intereses fuera
de la negociacion. Mo tedas las negociaciones alcanzan un acuerdo, por ko cual, hacer uso
de su alternativa es un final probable para cualquier negodiadion. Una altermativa puede
=& Mejor o peor que un acuerdo negociado, por lo tanto, un acuerdo negociado serd
bueno si satisface sus intereses mejor que sus altemativas. Una buena preparacion
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significa evaluar su MAAN -Mejor Altemativa a un Acuerdo Megociado- para determinar
cuante mejor satisface sus intereses.

Muchas personas tienden a ignorar su MAAN vy entran a la negociacion sin saber
gué haran si no alcanzan un acuerdo. Otros asumen que conocen cual es su MAAN vy
pierden su oportunidad de pensar mas creativamente sobre ella.

Como por ejemplo los sindicatos que en general piensan en la huelga como su MAAN vy
fallan en considerar &l poder del lobby, de las reladiones piblicas, retrasos en el trabajo,
trabajo a reglamento, como altermativas a sus negociaciones.

La MAAN puede ssr una herramienta poderosa si es usada apropiadamente.
Conozca su MA&AN v considere la de ellos. Conocer su MAAN no es un amma de presion
para hacerlos ceder, sino que lo ayuda a centrarse en lo que usted realmente quiere, los
diferentes modos para conseguirke v es una alarma o defensa contra bos malos acuerdos.
A pesar de que usted nunca puede estar seguro sobre cual es la MASN de ellos, es bueno
considerarla para entender mejor cuales son sus posibilidades de irse de la negodacion.

Oftra estrategia es fortalecer su MAAN. Usted garantizarda un mejor resultado
independiente de la negociacion: si se va, tiene una busna MAAM esperandolo vy, si
alcanza un acuerdo, tendra que ser mejor que su reciente fortalecida MAAN.

Cuatro pasos del proceso para entender sus alternativas:

1. Fiense en todas sus alternativas a un acuerdo negodado. Haga una lista de sus
intereses v lo que podria hacer para satisfacerlos fuera de la negodiacion. Es Gl
pensar los pro y los contra de todas las posibles alternativas.

Z. Haga lo mismo para la ofra parte.

3. Hija su MAAN entre sus altemativas. Considere porqué ésta es su MAAN y algunos
pasos concretos para mejorarla antes de ir a la negodacion.

4, Estime la MAAN entre las alternativas de los otros. Considere lo que hana usted en
=u lugar. Preglintese de qué manera legitima podria empeorar la MAAN de ellos.

Legitimidad

Inevitablemente los intereses entran en conflicto. Esté probado que para ssr mas
persuasive hay gue tener argumentos justos mas gue ser obstinado. Mo s2 pretende,
ingenuamente, gue los argumentos justos sean agradables, ellos trabajan efectivaments
como una espada para persuadir v como un escudo para protegermos de ser injustaments
tratados. Resultados justos provienen muchas veces de ariterios externos de justicia. Esos
oriterios extemos otorgan legiimidad al proceso v evitan enfrentamientos de voluntades
entre las partes. También facilitan la explicacidn que los negodadores tienen que dar a
sus representados.

Muchos negodadores ignoran la legitimidad completamente v tienen que usar
amenazas, enganos, mentiras o aumentar las concesiones para conseguir lo gue quieren.
Muchos mas fallan al pensar como la obra parte explicard aceptablemente &l acuerdo a
sus representades. Fallan al pensar sobre aguello gue socava las posibilidades de un
acuerdo que sea impuesto voluntariamente.  Muchos otros negodadores consideran la
legitimidad, en una sola linea de pensamiento objetivo.
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Estos negociadores comunmente quedan ligados v posicionados hacia sus argumentos
exclusivos, cambiando solo el objeto de su lucha de voluntades (mi argumento por el
sy}

Los negociadores deberian desamcllar una gama de oiterios justos en wver de
tener una sola respuesta comecta. Conscientes del hecho que justida no significa
necesariamente igualdad, deberan considerar un proceso "justo” cada vez gue sea dificil
encontrar oriterios externos o prindipios.

Procesos "justos” son maneras de decidir gue tienen un atractivo intrinseco para ambas
partes, porque lo sisnten razonable o parecen evitar desventajas injustas para cualguiera
de ellas. Prepdrese para dar a la otra parte criterios que tambign buscaran legtimar y
persuadir 8 sus representados, de manera que ellos accedan complacientements al
acuerdo.

1. Descubra criterios externos que puedan ser usados como espada vy como escudo.
Realice una lista de los temas sustantivos especificos en la negociacion v los
posibles criterios relacionados con ellos. Luego, ordene los criterios comenzando por
el menos favorable hasta llegar al mas favorable. Finalmente, anote ofros criterios
gue requieran ser buscados mas adelante.

2. Preparese para usar la justicia del proceso para llegar a una respuesta persuasiva, si
no estd de acuerdo sobre ninguna respuesta. Luego pruebe el test de la redprocidad,
analizando la conveniencia de aplicar los aiterios de la obra parte cuando ellos estan
en una situacion similar a la suya.

3. Ofrézcales un modo atractive y argumentos elegantes para explicar el acuerdo a sus
representados.

Comunicacion

En una negociadion, la comunicacion es el arte vy la diencia de escuchar v hablar
efecivamente. Con una buena comunicacidn, los malentendidos se evitan vy las
negodacionss s vuelven mas fadles v mas eficientes. S nosotros inverimos tiempo
pensando en maneras efectivas y claras de comunicar nuestros mensajes y escuchar los
de ellos, la negociadion sera probablemente mas rapida y simple.

La gente susle ensayar frases como preparacion a la comunicacion, lo cual
contribuye a causar rigidez, obstaculizando la perspectiva y atencidon hacia la
conversacion. Otro error s ignorar los puntos ciegos o el impacto -diferente al que se
pretende- que nuestros mensajes (tanto palabras como acdiones) tendran sobre los otros.
Madie s=rd capaz de predecir siempre todos los diferentes impactos que sus mensajes
puedan tener. Por otro lado, ser consciente de este fendmeno es ya un gran paso hadia la
minimizacion de sus efectos negativos en la negodadon.
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El negodador debena prepararse para una comunicacidn en dos sentidos. Los
negodadores a menudo descuidan la preparacion para escuchar. Mo saben que esperan
escuchar de las otras partes o como reconocer un mensaje diferente que confirme o
cuestione sus suposiciones. El hablar requiere encontrar modos que inviten v hagan mas
facil a las ofras partes &l escucharlo. Esto requiere reencuadrar los planteamientos hasta
gue usted comunique precisaments lo que pretende.

Dos pasos en la preparadon para ComUNIcarse mejor:

1. Cuestione sus suposiciones e identifique la informacidon a escuchar. Sea consciente
de sus suposiciones hadendo una lista de ellas. Luego, anote algunas informaciones
posibles de la contraparte a las que  debe prestar atencion v que  puedan ayudarlo
a cusstionar sus suposiciones.

2. Reencuadre sus planteamientos para ayudarlos a comprender. Anote aguellos de sus
planteos que con mas probabilidad muestren sus intereses. Trate de ver como  su
contraparte podria oir su planteo, didendo "S pere”  Por dltimo, trate de
replantear sus intereses  tantas veces como sea necesario hasta gque compruebe que
gllos lo oirdan mejor.

Relaciones

Frecuentemente, el elemento que en una negociacicn causa mas ansiedad es la
relacion de trabajo. Tensr una buena relacion de trabajo significa que la gente tiene la
habilidad de mansjar sus diferendas eficientemente, no reguiriendose que las diferentes
partes gusten una de la otra o compartan algin valor o interés. Algunos de los pasos para
construir una relacién de trabajo efectiva consisten en aumentar la mutua comprensicn,
construir la confianza y el respeto, alentar la persuasidn mutua (no la coercign),
permitiendonos mantener razon y emocion en balance vy mejorar la comunicadion.

Las personas frecuentements confunden relacicn v sustandia v tratan de resolver
los problemas de relacion con concesiones en la sustancia o viceversa, No funciona el
tratar de resolver la reladion a través de la sustancia o la sustandia a través de la relacion.
La consecuencia mas probable de fallar al tatar cada cuestion por = misma (&].
problemas de reladion con soluciones de relacidn) serd el ensefiar a la otra parte a
manipular la relacién con &l objetivo de conseguir concesiones en la sustancia.

Asumir que las relaciones estan "dadas” v cualquiera sea el problema que suceda
es "oulpa de los otros”, facilita que usted se libere de la responsabilidad de mejorar la
situacion. Asumir gue usted no tiene control sobre las relaciones v siempre culpar a los
otros por cada problema, no solo es improductivo: es contradictorio. Cada uno tiene akgan
nivel de responsabilidad de hacer una relacion preductiva o no.

Un negociador debenia prepararse para tratar la relacion (fiabilidad, aceptacion
mutua, emociones, etc.) vy sustancia (dinero, término, fechas y condidiones)
independientemente. Primero, identificando cuales son las cuestiones de relacion y cugles
las de sustancia, luego resolviendo como manejar cada cuestion por sus mértos. Otro
paso Util que un negociador podna adoptar, es ser incondicionalments constructivo para
mejorar la reladion. Asumiendo responsabilidad sobre la relacion, hasta derto punto,
usted también esta tomando un control pardial sobre ella.
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El ser incondicionalments constructivo significa hacer aguellas cosas que ayuden a
mejorar la relacion, ain cuando no se reciba reciprocidad de la otra parte.

Son necesarios dos pasos para mejorar su relacicn:

1. Separar las cuestiones de relacion de las cuestiones de sustancia, empezando por la
descripcion de su relacion con la mayor cantidad posible de adjetivos. Luego, separar
los diferentes problemas en dos listas distintas, una para la relacion y otra para la
sustancia. Luego de esto, liste separadamente posibles scluciones para cada
cuestidn.

2. Preparese para constuir una relacion con un buen funcionamiento. Inicialments,
ancte "éQue estd mal ahora? " como las causas de desentendimientos, desconfianza,
sentimientos de coerdion, falta de respeto, iritacion. Luego agréguele "gue puedo yo
hacer. " como entenderlos mejor, demostrar fiabilidad, concentrarse en la
persuasion, mostrar respeto y equilibrar razon con emocicn.

Compromiso

Los compromisos se hacen al finalizar la negociacion si las partes no dediden
retirarse. Los buenos compromisos son claros, bien disefiados v durables. Para eshozar
mejores compromisos los negodadores debenan llegar a la mesa con una idea acerca de
donde les gustana llegar. Esta idea lo guiara para trazar un plan para conseguirlo. Por
ello, el conocer lo que usted quiere realizar en cada reunicn, significard una gran
diferenda con lo que usted discute y como lo discute,

Habitualmente la gente hace compromisos sin conocer lo que significa "hecho.
Asumen que cada uno conoce el objeto de la reunion, y consecuentemente fallan en
determinar las acciones necesarias para llegar 2 un acuerdo. Muchas personas no
preparadas descubren al final de la negociacidn que habia muchas mas cusstiones que las
pocas que s2 habian anticipado, v al mismo tiempo descubren gue las partes tenian
diferentes expectativas sobre lo que debena ser el producto de la reunion. Sin saber
donde v como llegar, al negociador le faltardn datos sobre la secuenda de hechos
requeridos para alcanzar un acuerde. Una decision no siempre se traduce en una accion.
Los pasos necesarios para implementario tienen que sar bien pensados hasta el final.

Una buena preparacion para una negodacion debera incluir un plan para
acuerdos operacionales, con una completa pero flexible lista de cuestiones vy
consideraciones sobre lo que realments supone implementar los acuerdos que surgiran de
estas cuestiones. Antes de cada reunidn, clarifique su proposito, producto v proceso, de
modo que las personas puedan conseguir lo gque quieren.

Asi, no habra gasto de tiempo v energia hablando sobre cuestiones que no estan
relacionadas especficaments con la reunidn. Finalments, planee &l proceso para alcanzar
un compromiso. Planes |a secuencia de reuniones o cuestiones de una negociacion para
aumentar la coordinacion v la comunicacion. Redacte un borrador durable v operacional
de un acuerdo ¥y como podria implementardo. Realizar una secuencia de los pasos
necesarios, lo ayudara a organizarse para alcanzar &l compromiso gue desea.
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Compromiso: los dos pasos para su preparacion:

1. Identifigue las cuestiones gque deben ser induidas en e acuerdo. Desoiba al
proposito global v &l producto  esperado en la negociadion (induyendo un borrador
operadional v durable de un acuerdo). Luego, realice una lista incluyendo el proposito
espedfico y el preducto tangible de la proxima reunion, sila hay.

2. Planes los pasos hacia el acuerde descubriendo desde el  principio guienes son los
reales tomadores de dedsiones. En segundo lugar, encuentre la  informadion
necesaria para concluir € acuerdo, los expertos que es necesario consultar, los
posibles obstaculos v los modos de mansjarlos. Finalmente, ponga scbre el papel
los pasos necesarios para llegar al acuerdo a cumplir v lo que se pretende de cada
reunicn:

I} Acuerdos tentativos scbre los temas

II) Clarificacion de intereses

[T} Discusidn de opcones

IV} Proyectar la estructura de un acuerdo

V) Articular un borrador de un posible acuerdo
VI) Texto final para ser fimado

De la preparacion a la negociacion: preparandose para el
acuerdo

A pesar de gue este articulo se centra en la preparacion de la negociaddon,
tenemos una palabra final respecto de la negodacion en si misma. Muestro mejor conssjo
s que mansje la negocdadon como =i fusra una sesidn conjunta de preparacidn. La
negodiacion entonces se convertira en una reunion de resclucion de problemas comunes
donde las partes podnan usar las hernamientas de preparacidn descritas agui para
encontrar los mejores resultados posibles para todas ellas. Adn cuando esta aproximadion
conjunta no sea posible v sdlo una de las partes esté bien preparada, la inversicn en
preparacion valdra la pena al conseguir msjores resultados negodados. Con su
preparacicn, puede ayudar a su contraparte a prepararse para el acuerdo.

Conclusion

Es dificil cambiar el modo en que hacemos las cosas, poner en practica nuevas
ideas en &l mundo real o probar sdlo una nueva. Con el objetive de obtener &l mayor
valor de este articulo, hay algunas cosas simples gue se pueden hacer para incrementar
zus habilidades de preparacidn de la negociacidn.

. Luego de la negodacion, preguntese “éQué funciont bien para mifpara ellos? vy
"iQué podria hacer/podrian hacer diferente la proxima vez?”.

- Practique a su propio ritmo de aprendizaje, comenzando con casos de bajo riesgo o
simplemente trabaje uno de los siete elementos a la vez.

. Trate de obtener ayuda de un colega que esté también interesadofa en mejorar sus
habilidades de negociacidn, de modo que pueda tener alguien que lo ayude a
perfeccionarss.

Dererhos Reservados & por CMI International Group 33

Curso de Teorias y Herramientas de Negociacion

ALAD?I

Asociacion Latinoamericana de lntegracion
Associacio Lotino-Americana de Integracan

63



mr%}:
Algunos conceptos sobre la preparacion de la negociacion

Toda la capacitacién para la negodacion s una preparacion par 8sta.  Las lecturas,
ejercicios, técnicas de cuantificacion, conceptos, estudios y analisis de mercado, etc.,
ticnen como finalidad ayudar a los participantes a prepararse mejor para futuras
negodaciones. Para cualguier negodacion dada, la naturaleza v calidad del trabajo
preparativo dependeran del tiempo disponible, €l nimero de personas que estan de
“nuestro lado”, la importancia del asunto, la informacicn existente, etc.  Cada negodador
desamollara su propia serie de listas de verificadion y henamientas que emplearan en la
preparacion.  Buscamos disefiar el mejor juego de herramientas vy técnicas de
preparacicn. Los siguientes elementos son indicativos de algunas cosas en que usted
puede reflexionar al prepararse para negociar con un diente, con sus colegas o fuera del
ambito laboral.

1) Adaracion de NUESTROS propositos/intereses:
A) Identificacion de nuestros intereses y su imporancia:
» iResultados sustandiales inmediatos de esta transacdon?.

» {Metas en las relaciones?. iPrecedentes?,
* iPoder y metas de la reputadon?.

2) Adaracion de SUS intereses. iQuiénes son ellos?
A} Muestra evaluacion de sus inguistudes:
= it corto plazo?. éA largo plazo?. iElementos de la relacion?.

* Cuadro de situacion actualmente percibida:
¥ éQué creen que pedimos?,
+ éCudles son para ellos las consecuencias de dedr si?.

B} Inversidn de papeles:
* {Como me sentiia en su lugar?.
» {Cudles senan mis inquistudes?.

* {Por qué pensaria yo que estaba en "lo comecto™?.

3) OPCIOMNES
A} Posibles productos de la negodadion.

* Una amplia gama de resultados posibles.
+ {Hay soluciones excelentes para ambos?.
+  éCudles son algunos posibles resultados malos para nosotros?,
+  éQué resultados podrian querer o esperar?,

» Identificar algunas posibilidades objetivas.
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Establecer como meta el balance general: épodnian decir “si"?

¥ {Podramos decir "si™?.

+  £Qué solucion preliminar a todo el problema podria proponer un mediador?
(transformar todos los problemas en posibles respuestas).

« iCudl es el resultiado mas favorable para nosotros que un mediador
prejuiciade podria proponer v justificar?.

+ iCudl pudiera ser el fallo de un juer si este asunto fuera a los tribunales?.

B} Posibles productos de la primera junta:

Aportar posibles resultados aconssjables.
Aportar resultados que ellos pudieran querer o esperar.
Seleccionar una gama de decisiones viables.

Identificar alguncs resultados mo referentes a decisiones que pudigramos
querer produdir.
+  Cambios en su percepcidn.
(a) éDe qué?.
(b) én que?,
+  EQué informacidn quisiéramos?,
(a) étprender?
(b) éComunicar?.

4) MAAN: Mejor Alkernativa a un Acuerdo Megociado
A} Muestro MAAM

Algunas posibles altermativas a un acuerdo.

£Cudles son algunas cosas que quisiéramos hacer?,
+  {Podemos enterarnos facilmente de estas posibilidades?.
+ iParece lo mas atractivo?.
+ éQué tan buenas son?.
(a) Si hay litigic, hacer una riguresa valoracion del arbol de decisiones.
(b)Si s= deja a un cliente, haga un claro andlisis de costos
marginales/beneficios.
+  {Qué podriamos hacer para mejorar nuestra MAANT.
(a) évVale la pena hacerlo?.
+ Seleccion tentativa de nuestra alternativa dptima.
(a) Pensemos como compararemos esto con las opdones que surgen en la
negociacion.

B) Su MAAN

Muestra evaluacién de sus alternativas.

£Qué informacidn deberemos buscar durante la negodiacion?.
£Como ven ellos probablemente su MAAN?,

£Como la vemos?,

{Podrian mejorara?.

iPodramos cambiarla?. éComo?.
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*# {Son chjetivos para evaluar su MAANT.

5) CRITERIOS: normas, principios y justificacion objetiva para posibles resultados.
A} Aporte e investigue una amplia gama de ariterios.

* Tendencia de la industria, precedente, valor de mercado, opinion de los
expertos, la ley, etc.

*  {Qué normas se sugirieron previamente?,
»  iQué hemos sugerido o considerado previamente?,
B} Conwvertir estos criterios y argumentos en opciones espedficas.
C)} Seleccionar los oriterios que queramos presentar o estemos dispuestos a aceptar.
= iSon demasiado extremos?,
* iDafian nuestra credibilidad?.
* (Es factible desalentarlas?.
» (Es formal nuestra justificacion?.
* {Podria aceptarlos un arbitro impardal?.
* {Como nos desentendemos de estos sin perjuicio?.
*  {Serian injustos o justos los resultados?.
» i5Son suficientemente favorables para nuestros intereses?,
D} Seleccionar una teona inidial sobre como debena resolverse el asunto v una gama
de criterios "de apoyo”.
*  Cerciorarse de:
+  Que cada uno puede justificarse desahogadaments,

*  Que cada uno produce una opcion real,
+  Que tenemos una teoria de como dejar ese aiterio si quereamos.

6) AUTORIDAD, PAPELES EN EL EQUIPO, DIRECTRICES DEL EQUIPD
A} Adlarar la autoridad negociadora del negociador.
B} Adarar los papeles de los dientes o cualesquiera obros que estén presentes,

C)} Aclarar "las reglas” de comportamiento dentro del grupo v. gr. cualguier miembro
puede pedir una consulta privada o un descanso.

D} Entender qué tipo de compromisos pueden y deberan celebrar las partes.

7) CAPACIDAD: iDebemos hacer algo mas para aumentar nuestra capacidad?
A} Conocimientos (éhay mas datos que deberiamos tratar de conseguir?)
B} Buena relacion (écomo cumplidos u otras tacticas?)

C)} Opdones de autoayuda. éDeberemos cambiar los hechos o hacer ofrecimientos?
EMejorar la equidad de nuestra posicion?.

D} Soludciones excelentes. iPodran los expertos imparciales encontrar ideas
mejores?,
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E) Poder de legitimidad:
* {Podemos dar a su negociador mas apariencia de legitimidad?.
* {Podemos aumentar nuestra legitimidad ante componentes importantes?,
* {Son importantes para ellos o para nosotros?.

F) Capacidad de compromiso
» (Estamos preparados para hacer un ofrecimiento obligatorio v atractivo?.
» {Sera una "oportunidad que se desvanece?".

* {Hay compromisos negativos que deberemos contrasr? v, g
+ "No podemos responder a las amenazas".
¥ "Moo podemos aceptar cifras que no tienen justificacion”.

G) Capacidad de comunicacidn eficiente. éQué podemos hacer para mejorar la
comunicacicn?.

H)} Capacidad de una buena relacidn de trabajo.
= iPodemos mejorar la interaccién?,

# {Hemos pensado en separar a las personas del problemas.

8) ACCESORIOS ESCRITOS

A) éCon qué mapas, cuadros, tablas, ejecuciones de programas o calculos queremos
contar?. {Con ofrecimientos preliminares, otros bosguejos, estadisticas?.

B} Recordatorios para nosotros mismos?
= ., gr. "mantenerse abierta”.
» {Tendremos oportunidad para consultar?.
» "H acuerdo no siempre es el mejor resultado (dessnlace)”.
» "Relajarss".
= “Escuchar”.

9) ESTRATEGIA GEMERAL PARA LA MEGOCIACION
A) Como iniciar.
B} Como establecer la agenda.
C) Como proceder hacia el compromiso.

D} Como preparar €l terreno para la continuacion, €l seguimiento o la aplicacion.
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ALTERNATIVAS
Cuando trate con un negociador dificil

» Introduzca bos obros seis dementos que la obra parte
esta ignorando
+ S lo amenaza con su alternativa, considere:

¥ dar un examen de realidad a sus alternativas: "tComo me
sentiria si ustedes deddieran ltigar?

+ preguntar coma los objetivos de elles satisfacen sus
imereses

¥ preguntar por que los objetives de ellos son legitimos
{criterios)

ALTERNATIVAS
Cuando trate con un negociador dificil

+ Evalle sus propios intereses
v Considere retirarse de la n

egodacion si sus altemativas
satisfacen sus intereses mejor que el acuerdo sobre
mesa

¥ Si Usted tiene una MAAN débil, negodie con otra parte o
inwite @ una tercera persona

» Megodie sobre &l proceso
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OPCIONES
Cuando trate con un negociador dificil

+ Registre en una lista su posidion como una de las
muchas opciones a ser consideradas

+ Mo defienda sus ideas, inguiera sobre las de ellos

+ dé lugar a kas criticas v al consejo
¥ utilice sesiones de tormenta de ideas (brainstorming)

» Presente propuestas que inviten al "s”, opciones que
satisfagan las preccupaciones o problemas de ellos,
mientras satisfacen sus propics intereses

+ Negocie sobre el proceso

INTERESES
Cuando trate con un negociador dificil

+ Mo atague sus posicionss, busgue detras de sus
intereses

+ 5 ellos rehusan discutir sus intereses:
¥ uplique por que usted esta preguntanda

* fll P o e g,

dirigirse a los intereses que estan bajo

+ modele la conducta gue usted quiera, comparta sus
iMtereses

v megoce sobre el proceso
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INTERESES
Cuando trate con un negociador dificil

» Antidpe los intereses del obro lado

¥ "Corrjame si estoy equivocado, pero no le importa a Usted
que..”, 0
¥ "Cuando traté de ponerme en su hugar, pensé que para

usted seria importante... Digame por favor lo gue me falta
considerar”,

LEGITIMIDAD
Cuando trate con un negociador dificil

+ Establezrca el forco de la discusicn sobre normas
extzmas o principios de equidad, en vez de sobre la
voluntad de las partes

+ Mo permita que la discusion llegue a ser una lucha
sobre qué ofterios son justos: los nuestros o los
suyos; considers muchos; intente encontrar los
ariterios que parecen mas aplicables a esta situacion

+ Manténgase abierto a los argumentos basados en la
razon, pero no s2 someta a coerdon
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LEGITIMIDAD
Cuando trate con un negocdiador dificil

» Use |a prusha de reciprocidad (Si s2 les pidiera a ellos
que hicieran lo que ellos le piden hacer a Ud., élo
aceptanan como justo?)

» Assgirese de que los ofterics que propone tambicn
satisfagan la prueba de redprocidad

» Considere el uso de una tercera parte neutral o de
UNa organizacion, cuyo prestigio sea reconocido por
ambas partes para resolver disputas sobre la
aplicabilidad de criterios

» MNegocie sobre el proceso

RELACION
Cuando trate con un negociador dificil

» Reformule un ataque contra usted como un ataque
contra €l problema

» Reformule la discusion como un atague conjunto
contra €l problema

» 5j existen antecedentes de desconfianza o malos
santimientos, hable explicitements sobre &stos con la
imtencion de cambiar las reladones futuras
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RELACION

Cuando trate con un negocdiador dificil

+ Desamolle reglas basicas sobre como negodiard

¥ induya penalidades o incentivos en el acuerdo para hacer
que & interés de ambas partes ssa mantener los
compromisos adguiridos

+ Megode sobre el proceso

COMUNICACION
Cuando trate con un negociador dificil

» Evite atribuciones; hable por si misma, no por elos
» Use & poder legitimo dd silendio
+ haga preguntas y deténgase

¥ 5i BS NECesaria, pregunie ora vez

» Megodie sobre &l proceso de la comunicacion
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COMPROMISO
Cuando trate con un negociador dificil

» Clarifique por qué esta postergando
comprometerse...no tiene suficients informadion

» Sea explicito acerca de la informacion que necesita
para poder hacer un compromiso
+ Separe explicit@mentes:

+ &l proceso de pensar en grupo (brainstorming) para
estudiar posibilidades

v &l proceso de decidir conjuntamente qué compromisos
adoptaran

COMPROMISO
Cuando trate con un negociador dificil

» Cuando usted esté listo para comprometerse a algo,
=23 daro sobre:

¥ a qué se compromete hace; resuma el compromiso o
expréselo de nuewo; mejor atn, escribalo

¥ sea claro sobre quien va a hacer que, cuando, por que, por
Cuanto tempa, y poF CUEntS, et

+ Megodie sobre &l proceso
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PROCESO

Cuando trate con un negociador dificil

+ Cuando |a conducta de la obra parte esté interfiriendo
con su habilidad de dirigirse v tratar efectivaments
con la sustanda de la negociacion, deje de negociar
sobre ella. Megocie sobre como van a tratarse las
partes (la relacion).

+ BExplicitamente ponga de lado los temas sustanciales:
"Me gustania tomar un receso para discutir precios
y,1al vez, podamos discutir como nos estamos
comunicanda”,

PROCESO

Cuando trate con un negociador dificil

» Desariba la conducta y su efecto en sus metas para
negociar o en sus intereses, y sugiera opdones de
PrOCeso, COMmo:

¥ "Mo me siento esouchado; cada vez que empiezo a hablar
me imterrumpen”.

¥ "Me siento presionada, tal vez deberiamos reunimos cuando
usted tenga mas tiempo para disoutir sobre este problema”,

+ "Siento mucha tension. Tomemaos un recEso para

establerer alguna perspectiva sobre esto

¥ "Ustedes nos han presentado algunas nuevas opdones.
Neesito unirme con mi equipo para discutir su oferta”,
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RELACIONES DE TRABAJO
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Como medir una
de trabajo

buena relacion

depende solo de unos cua

2. Comprension mutua
3. Buena comunicadian

4, Mutua confiabilidad

& Aceptacion mutua

La habilidad para negociar y suparar las diferendias

elementos basicos:

1. Emciones equilibradas con la razon

. Uso de persuasion en vez de la manipulacidn

trabajo

El problema de la relacion de

Sintomas
Mal interpretado

Ignorado

Engaiado
Rechazado

Juzgado
Coacdonado

Meta
Comprendido

Consultado
Digno de confianza
Aceptado
Respetado

Convencido
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Una estrategia posible

iMal interpretado?
iIgnorado?
Engafiada?
éRechazada?
iJuzgado?
iCoacdonado?

Una regla de oro blanda: "Ceder en lo sustandal”

Areptaré sus parcepdones
Consentiré en sus dedsiones]
Confiaré

Admitiré su rechazo
Aprobaré su
comportamiemnto
Cedere

Una estrategia posible

Ojo-por-0jo
éMal interpretado? Daré la peor interpretacicn
éIgnorado? Mo lo tomaré en cuenta
iEngafiado? Lo enganiarng
iRedhazado? Lo rechazare
i hmgado? Lo juzgans
{Coaccionado? Trataré de coaccionario
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sustancial

Como separar la relacion de lo

Elementos de la
fncic

Emvocion] razon

Los asuntos
sustandales

Estrategia recomendada

Hacer sdlo ko que es:
v bueno para mi

¥ bueno para la relacidn

Ser incondicionalmente constructivo

¥ tanto si hay o no reciprocidad de la otra parte
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Incondicionalmente constructivo

1. sun si ellos achlan emocionalments

¥ Bquilibre las emodones con la rezon

2. Aun si nos malinterpretan
¥ Trate de entenderlos

3. Aun si no escuchan

¥ Consulte antes de dedidir sobre asuntos que les afedtan v
esoichelos

Incondicionalmente constructivo

4. Aun si tratan de engafiamos
v Sea digno de confianza

5. Aun si tratan de coaccionamos
v [Esté abierto a la persuasitn y también trate de
persuadirios
. Aun si nos rechazan por falta de consideracion

v Acéptelos come dignos de nuestra consideracian
v Respete su derecho a tener opiniones diferentes
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EL PODER EN LA NEGOCIACION
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Fuentes de poder

Hl poder en las negociaciones = La facultad de influir las
decisiones de otros

Una buena "MAAN"

Buen entendimiento de los intereses
Buenas opciones

Una comunicacion eficaz

Una buena relacion de trabajo
Compromisos prudemntes
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RETOS DE IMPLEMENTACION
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NOTAS PARA OBSERVACION Y REVISION

Fara mejorar la forma en que se hace algo, debe primero entenderse la forma en que
s2 hace actualmente. La observacion proporciona la informacicn necesaria para planear
una mejor aproximacion para la proxima ocasion en que se realice una actividad similar.
Dedicar un tiempo para revisar y analizar nuestras observaciones, nos ayudarad a asegurar
un cambio efectivo,

Tanto en la observacidn, como en el andlisis de nuestra conducta v de la de otros;
resulta sumamente (tl, primero ordenar nuestras ideas y reflexionar individualments
durante unos minutos, para luego compartic y discutir nuestros pensamientos con
aquéllos con quienes pretendemos negodiar; v finalmente compartir cualquier asunto de
mayor envergadura con el resto del equipo de trabajo.

Las siguientes preguntas podran serle de utilidad al observar v analizar una
negociacion;
+  {Los "negociadores” actuaban con un proposito determinado, o solo
reaccionaban a la situacidn?

+  iEstablecieron un buen ciima para la negodiacion?

4

£Como era su trato?

+ éPareda que los negociadores tenian una idea clara en cuanto a la calidad
y caracteristicas realistas del resultado que buscaban con esta reunidn?

+  iEl tiempo se empled efidentemente o se desperdicia?

+ ilLa comunicadon fue dara? éSe entendic lo que cada parte deda v
porgue lo decia? éLos otros parecian entenderlo?

¥ iComo trataba cada negodador de influir en el otro?
= discutiendo un MAAN u otro
= darificando los intereses del otro, v manifestando una clara
comprensicn de ellos
= inventando mejores opciones que las existentes hasta ese momento
=  empleando ariterios de legitimidad persuasivos
+  {Que le sorprendio? ¢%e sorprendieron tambign los demas?

Estructure cada cbservadion tanto como le sea posible, en sjemplos especificos v
palabras textuales, de modo que se pueda crear un consenso al respecto. Como los
abogados bien saben, s requiere precision v claridad para detectar y analizar los
supuestos implicitos v la estructura logica de sus pensamientos. Ademas tenga presente
que el tono que emplee para hacer sus comentarios, afectara la forma en que seran
recibidos. Su meta es ayudar, no enjuiciar. Todos estamos aprendiendo juntos.
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COMO SEGUIR ADELANTE

Escriba una breve desoripcion del contexto, cuando, donde v con guién/quiénes, quiers
emplear mas efectivamente sus habilidades negodadoras v la metodologia.

£Que metas u objetivos tiene para este contexto?, éCual sera un buen resultado?.

éQué va a usar como evidencia para saber que estad progresando hacia esos objetivos?,
Describa las evidencias en térmings sensoriales, algo gue se pusda ver, oir o sentir.

£éQué habilidades, herramientas o elementos necesita desamollar o utilizar par lograr lo
gque desea?.

£En qué acciones especificas se va a comprometer para alcanzar sus objetivos?. éCuales
=on los pasos que planea dar para conseguir sus metas en ese contexto?.

£51 experimenta algin problema inesperado o dificultades en alcanzar su objetivo, qué
estrategia, caminos o pasos diferentes puede tomar?.
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PARA UTILIZAR DESPUES DE SUS NEGOCIACIONES

MNegociadion:
Fecha:

Partes:
Algunas preguntas para pensar:
1. éQueé funciono?. éPor qué?. éQueé regla general puedo extraer?.

2. é0Qué debo hacer mejor la provima vez?. éPor qué?. éQué regla general puedo
extrasr?.

3. £Como puedo mejorar la preparacicn para mi proxima negodacion?.

Puntos de aprendizaje mas importantes para mi:
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HERRAMIENTA DE PREPARACION PARA LOS SIETE ELEMENTOS

Partes y Asuntos Intereses

Las partes (puede utilzar wn diagrama): a) Nuestros:

Asuntos importantes (Temss que daben sar |b) De ellos:
atendidos):

c) De otros:

Derechod Resarvadod @ por CMI International Group 18
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Alternativas

a) Muestras. Identificar la MAAN.

Manera de mejorar nuestra MAAN:

b} De ellos. Identificar la MAAN

Manera de empeorar la MAAN de ellos.

Derechos Reservades @ por CMI International Group
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Legitimidad

Identificar coriterios para  sustentar las
opciones.

Asunto #1

Asunto #2

Asunto £3

Dereches Reservados € por CMI International Group

Compromiso

Elementos a incluir en el acuerdo final:

¥

¥

éQué nivel de autoridad tenemos?

éQué nivel de autoridad tiene la ofra parte?

Compromiso acerca del alcance de las
proximas etapas de la negociacion:

Esta rewnicn Préximas reuniones

B0
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Relaciones

Describir la relacion entre las  partes.
dComo estd? (Estado Presente) y écomo
deberia estar? {Estado Deseado)

Estado presente

Estado dessado

Si existe diferencia entre ambas columnas,

indicar cudkes son
diferencia.

Considerando  estas

las causas de esa

Causas, fQué pasos

espedificos podria dar para lograr el Estado

Deseado?

Dererhed Reservados € por CMI International Group

Comunicacion

Planificacion de la reunicn:

« Proposito

Producto

= Personas

= Proceso
— Apertura
— Agenda
— El papel de cada uno en el equipo
— Reglas de la reunion

Importante:

ANENENEN

<,

Escuchar

Hacer preguntas

Definir la informacion a presentar
Anticipar posibles problemas de
comunicacicn

Verificar suposicionss

£l
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GENERANDO METODO

£ Qué funciono?

LPor que?

Marque con una (X)
aquellos items que
pueden ser producto de
una regla general

Redacte la regla general

Sefiale en qué otras
circunstancias podria
aplicarse esta regla.

] |
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GENERANDO METODO

¢ Qué haria diferente?

LPor qué?

Marque con una (X)
aquellos itlems que
pueden ser producto de
una regla general

Redacte la regla general

Senale en qué otras
circunstancias podria
aplicarse esta regla.

B |

Derechos Reservados © por OMI Intemational Group

Curso de Teorias y Herramientas de Negociacion

ALAD

i 4

c

93



CI\EI:.%&?

HERRAMIENTA DE ANALISIS DE SISTEMAS: “CAMBIANDO EL JUEGO”

ALTERNATIVAS INTERESES OPCIONES LEGITIMIDAD | COMPROMISO | COMUNICACION RELACION

DIAGNOSTICO
Como el otro
negociador estd
utilizando (o no)
el elemsnto

ESTRATEGIA
Como puedo yo
utilizar los
elementos para
“cambiar £l

juego”
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HERRAMIENTA DE
PREPARACION ON LINE
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NEGOCIACION IT
Nuevos Paradigmas de influencia y persuasion

La forma en gque nos comunicamos, nuesta capacidad para comprender a otros v damos a
entender con claridad, determinan en gran medida, el éxito en nuestras relaciones significativas y
el cumplimiento de nuestras metas y objetivos.

Crear una buena relacion interpersonal, donde la confianza vy la credibilidad sean un denominador
comun, es hasico para persuadir & influir en otros con integridad.

El cbjetivo general del taller es profundizar en los nuevos desanollos de la metodologia,
especialmente en el terreno de comunicacion y relacién y sus repercusiones sobre los demas
elementos del sistema.

Los participantes tendran la oportunidad de conocer y practicar con los aportes que las nuevas
ciendias de la conducta han hecho al campo de las negodaciones, la rescludon conjunta de
problemas, & liderazgo vy la capadidad de persuasion.

El taller brinda herramientas y modelos que permitan identificar las maestrias de bos grandes
negociadores v las daves para manejar la negociacion del cambio. Las habilidades de un
negociador, el desarrollo de la capacidad de observacion para identificar los signos v variables que
deben ser atendidos. Como explorar v conocer las bases de nuestras diferencias. Practicar tecnicas
para "ponemos en &l lugar del otra”, Cémo hacer buenas preguntas, conocer los diferentes estilos
de perdibir la realidad de las personas y como manejarnos frente a esas diferencias. Cugles son las
claves para generar un clima de oredibilidad v confianza seran, entre otros, los temas abordados
en &l taller.

Entre otros temas el taller se enfoca en:

« El arte de preguntar. Qué, como v cuando preguntar para entender realmente a los demas.
La construccidn de modelos mentales y como acceder a ellos. El poder de la pregunta.

« Meta posicion. Entender la negodiacion desde una perspectiva diferente. Trabajaremos con
técnicas que le permitiran preparar v conducir una negodacion con una mejor aproximadion
a la percepcion del ctro.

« Como vy cuando es Ufil segmentar a las personas. éQué diferentes cosas motivan a los
demas? iQue observar en ellos? iComo entender los diferentes estilos o “programas™?
Identificar las diferencias humanas es una tarea oudal a la hora de persuadir.
Compartiremos algunos modelos y recomendaciones practicas.
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CONVERSACIONES DIFICILES

CONVERSACIONES

DIFICILES

Con mas frecuencia de la deseable, en casa, en el trabajo v en la calle, nos enfrentamos a
situaciones que nos resultan complejas de manejar.

Pedir un aumento de susldo, terminar una relacicn, despedir a un empleado, enfrentarse con una
conducta imespetuosa, pedir disculpas, decide al vedno que el ladrido constante de su perro es
insoportable, pueden ser ejemplos de temas que s2 nos hacen dificiles de tratar.

Mos sentimos vulnerables, expuestos, nos cuestionamos qué van a pensar los otros de nosctros,
etc.

Estas situaciones, aumentan nuestros niveles de ansiedad, nos generan temor v nos mantensen en
vela unas cuantas noches pensando qué hacer: édebo o no dedr lo que tengo que decr?

Las conversaciones dificles son parte de nuestra vida v siempre seran un desafio.

Algunas de ellas, convendra evitarlas en pos de un bien mayor; otras no habra mas remedio que
afrontarlas.

En este caso, el punto central es "el como”.

{Como hacer para tener una conversacion por mas difidl que sea, sin perder de vista el objetivo y
cuidando a la vez la relacion?. éComo hacer que las emocicnes nos jueguen a favor v no una mala
pasada? {Como hacer para terminar una conversacion dificl con una sensacion de autoestima
mejorada, con &l respeto por nosotros v por & otro intacto?. £Como hacer para sentimos cada vez
mas confiados de poder manejar asertivaments nuestras proximas conversaciones dificiles? ¢Cdmao
hacer para que nuestras conversaciones dificiles s=an cada vez menoes difidles?

El modelo desamollado por nuestros amigos y colegas Bruce Patton, Doug Stone y Sheila Heen
(mizmbros del Proyecto de Megociacidn de Harvard) v que en CMI intemacional Group y el Centro
de Integracion y Aplicacion de las Muevas Ciencias de la Conducta, complementamos con los
aportes de las mas modemas corrientes de la Psicologia, ke dara respuesta a estas preguntas.

Conversaciones Dificiles ofrece un marco practico e innovador disefiado para brindare a las
personas vy las  organizaciones nuevas hemamientas para  desamollar sus  habilidades
comunicacionales de modo de manejar sus conversaciones mas difidles, efectiva y eficientements
y asi transformarlas en conversaciones productivas para todas las partes.

Los costos que tiens el mal mansjo de conflictos en relaciones de largo plazo, son difidles de
cuantificar, pero no son bajos en ningdn caso.

Por eso, aprender a manejar nuestras conversaciones dificiles, es sin lugar a dudas un deber, mas
que una buena idea.
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En los tiempos que corren, es frecuente escuchar a la gente dedr frases del tipo: "el tempo no
me alcanza®, "tengo dificultades para priorizar”, "me cuesta tomar decisiones”, "no puedo
delegar”, "vivo postergando”, “tengo una cantidad de asuntos inconclusos o pendientes”, “no
puedo cumplir con todos mis compromisos”, “a veces me siento culpable...”; =i algo de esto |2 ha
sucedido entonces este taller es para Usted!

Tales manifestaciones no son otra cosa que expresion de las dificultades que padecen las personas
para administrar su tiempo v por lo general, van acompafadas de otros sintomas como: estrés
laboral, alteraciones en la salud, ausentismo, baja productvidad v rendimiento, rotacion,
accidentes y lo que el Institute of Health and Productivity Management ha denominado como
“presentismo” {personas que concwren a trabajar pero rindiendo por debajo de su potencial por
causa de su estado emocional). Para la OMS este problema se ha convertido en una epidemia que
pusede afectar al 100% de los trabajadores.

Frecuentemente la falta de un comecto diagnostico da lugar a "recetas” destinadas a dar buenas
soluciones a un problema mal planteado. Como resultado, bos sintomas permanecen y el problema
s2 perpetia. El mansjo eficiente de este recurso, no pasa por hacer "mas en menos tiempo” sino
que s& reguiere una mirada distinta -que nos permita re definir el problema, descubriendo las
verdaderas causas del mismo y realizando una negociacion con nosotros mismos. Solo asi
podremos optimizar el rendimiento de nuestro tiempo -tan wvalioso como irrecuperable- v de
nuestra organizacion.

Megodando con uno mismo presenta una mirada innovadora de este problema tan recurrente,
brindando herramientas practicas que le permitan al participante realizar un comecto diagnadstico
del mismo -a través de un mayor auto conocimiento- legrando el cambio necesario que permita un
manzjo eficiente del tiempo, en definitiva de la vida.

Derechos Reservados € por CMI International Group
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HUMANWARE

Gestion def Factor Humane en los Proyectos de Cambio

,_

ELAE e
Cuando una organizacion decide emprender un cambio tecnologico, diente v provesdor s=
embarcan en un proyecto de alta complejidad e impacto, que abarca desde |3 negociacion
del contrato del proyecto, hasta las negociaciones para el desanollo e implementacion del
producta.

Segun investigaciones realizadas por &l Standish Group International v publicadas en el informe
Extreme Chaos (2001) en el afc 2000 en Estados Unidos:

+ Solamente & 28% de los proyectos de cambio tecnoldgico fueron exitosos, 23% se
cancelaron antes de terminar o nunca llegaron & implementarse v el 49% restante fueron
proyectos que terminaron con sobrecostos, sobreplazos y menor funcionalidad de la
acordada criginalmente.

= En relacion a los costos, los presupuestos finales resultzron en promedio 45% por encima
de la inversion estimada.

Detras del cambic de software, se estan cambiande procesos, roles y
responsabilidades y a veces la forma de entender y manejar un negodio.

Un Proyecto es un cambio v cambio 25 a menudo sindnimo de conflicto, tanto a nivel personal
como organizacional. Si estos conflickos no son manesjades adecuadamente, disminuye la eficiencia
con gue el cambio se implementa, o lo impide totalmente.

En este contewto, por bo general, los proyectos se wuelven una experiencia traumatica y
desgastants para los humanos involucrados.

Lograr la medida del gxito de todo proyecto, es decir, entregar el producto o servicio
acordado, dentro de los parametros definidos de tiempo, recursos y alcance, en el
marco de una buena relacidin de trabajo, depende de la atencion y adecuado manejo del
factor humano implicado en &l proceso.

Este taller amalgama en su marco tedrico, conceptos provenientes del Proyecto de negodacion
de Harvard y aportes resfizados por CMI International Group a partir de la experiencia
adquirida de su participacion en la gestion del factor humano de numerosos proyectos en
reconocidas organizaciones de Ameérica Latina.
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PRESENTACIONES ORALES EFECTIVAS

La habilidad conversacional es hoy v lo sera mas en el futuro, la nimero uno en facdiltar su
desempefio en organizacionss de cualquier tipo (poliicas, comerciales, sodales entre obras).

¢Ha sentido temor antes de presentar su informe a la junta directiva?, éle tiembla la voz cada vez
que debe presentar un tema, producto o servicio a un publico gue puede ser su potendial diente?,
iha estado dias o semanas preocupado por la presentacion de un arbiculo en un congreso o en la
universidad y no sabe por donde empezar o como plantearlo?, éoee gue no es lo sufidentements
daro, locuaz v entretenido para su audiencia?...; si algo de esto le ha sucedido, entonces este
taller es para Usted!!

Mo todos contamos con la capacidad natural de conversar eficazmente. Sin embargo, saber “hablar
en publico” es una destrera que podemos aprender y desammollar.

Para presentar un excelents informe a una junta directiva, explicar de manera interesants un
tema, producto o servicio a nuestros clientes, dar una charla entretenida, es necesario conocer los
modelos tedricos v las técnicas de expresion oral que le ayuden a lograr una presentacicn efectiva,
manteniendo motivada a su audiencia.

Presentaciones Orales Efectivas es un taller que se diferencia por su gran contenido practico. A
través de un coaching personalizado los participantes del mismo, mejoran sus presentaciones y
desarmrollan habilidades de presentacicn, perdbiendo los cambics durante el taller.

Al finalizar el taller cada participante recibe un "monitoreo de autoevaluadion” que condensa los
contenidos tedricos expuestos en el mismo, permitiendo un correcto  diagndstico sobre la
presentacion realizada. De esta forma se logra un marco de referencia para evaluar presentaciones
actuales y prepararse para presentacionss futuras.
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ANEXO 2. INFORME DE EVALUACION DE CMI?
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Montevideo, 06 de octubre de 2003,

Sr. Jefe Departamento de Apoyo a los PMDER
Asociacion Latinoamericana de Integracidn
Ec. Emiliano R. Fernandez

Eresente

Adjunto el Informe completo del taller que, con el apoyo de ALADI, dictaramos
recientements para el Ministerio de Hacienda del Paraguay y obras reparticiones de Gobierno.

Ha sido un enorme placer, para CMI Intermational Group, haber tenido a su cargo
la referida actividad y descontamos que, quienes nos acompafiaron durante su desarrollo, seguaments
habran obtenido herramientas poderosas que permitan incrementar sus habilidades negodadoras en el
futura.

Un particular agradedmiento por ti gestion y la de la Sra. Gradela Vigorto por
ALADI asi como de los sefiores Edgar Gomez y Francisco Ruiz Diaz por el MH, por el invalorable apoyo
brindado para & mejor desempefio de nuestro trabajo.

Cordiales saludos

Luis Eduardo Davéréde
International Sales Manager
CMI International Group

CHMI International Group

i Placs. 119 Molrt Aubsirm Srest, Suls 400, C

B vy CNBQIDUD. COM

ambeidge, MA. 02138 USA, - Tel (617) 576-53815

2 Las opiniones y conceptos presentados en el material son de exclusiva responsabilidad de la consultora y no
comprometen ni implican la opinién ni posicion de ALADI o la Cancilleria Paraguaya en la materia.
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INFORME

Taller: "Teona y Hermamientas del Proyedo de Negodiacion de Harvard”
Cliente: Ministerio de Hacienda del Paraguay - ALADI
Lugar; Asuncicn del Paraguay, 21 al 23 de septiembre de 2009

OBIETIVOS del TALLER

La finalidad del taller es ayudar a los participantes a mejorar sus habilidades negociadoras, su capacidad
para la toma de dedsiones y resolucion de problemas, as como darle hemamientas para refinar estas
habilidades en & futuro,

Los objetivos espedficos son:
~ Aumentar la percepcon de los participantes sobre el tema negociacion.
+ La omnipresencia de la negociadon,
* Laimportancia del proceso {como negociamos).
MNuestros comportamientos negodadores y las suposiciones que lo sostiensn,
»" Proporcionar una teona valida en la practica {algunas herramientas para pensar
» Las variables basicas que sirven para organizar conceptos.

» Herramientas diagndsticas.
» Un vocabulario comin para fadilitar la preparacion, la negociacion y las revisiones.

«" Ofrecer algunas "reglas practicas”.

Mo hay una Gnica manera de negodiar en todas las drounstandas, pero algunas guias
conceptuales pueden valer la pena de sequir, en ausencia de evidenda en contrario.

¥ Incrementar las habilidades de los participanbes.

Ampliar su repertoric.

Experimentar y practicar en un ambiente seguro.

Descubrir las temicas efedtivas que obros usan.

Unir la teona y la practica, lo gque predicamos con lo que hacemos.

Desarrollar formas practicas de aplicar conceptos dtiles a las negociacdones del dia a dia.

¥ Descubrir I forma de neutralizar las tadbcas sucias cuando alguien quiens usarlas,

» Diagnosticar lo gque un negociador dificil esta intentando hacer.
+ Responder en lugar de reaccionar,
+ Manajar la situacion dificil "Cambiando el juego”.

«  Aprender de la experencia, de obros y continuar aprendiendo.

+ Tomar partido de situadones nuevas.
+ Aprender a enfrentar lo inesperado,
CMI International Group

e MilTin Placs. 119 Mot Aubsirn Srest, Siils 400

Dbt v CITEQ ISR QDML

ambridge, MA. 02138 USA, - Tel: [G17) 576-5815
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v Aplicacion del Modelo a situaciones reales.
+ El objetivo de la sesidn de aplicacidn, es darle al grupo gque ha sido entrenado con la metodologia
de negociadon, la oportunidad de ulilizar sus conocimientos y las herramientas adquiridas, no ya
con casos ficticios, sino con situaciones reales, propias de la Organizacion,

DESARROLLO TEMATICD

Dia 1

BLOGUE 1 (4 hs.)

* Introduccicn y propositos del taller.

* [Ejercicio de fijacdn de precios.

* Como medimos el éxito de una negociacion.
* Elementos claves del proceso negodador,
BLOQUE 2 (4 hs.)

* Negodando El contrato de servicios.

» Preparacion estruchurada.
» Megoriacdn uno a uno.
Rericitn.

Dia 2
BLOQUE 3 {4 hs.)
® Sesion de preguntas y respuestas.

* Como lograr el éxito en una negodacion: Algunas recomendaciones practicas y reglas de sentido
coEmidn.

* Sistemas o estilos negociadores.
* Negodando con negocadores dificiles.
* Aplicacion y anglisis de casos.

BLOGQUE 4 (4 hs.)
* Negodando Disputa de Socios.
* Preparacion estruchurada.

+ Megociadon {dos a dos).
L] REuisi ‘ML

* [l verdadero poder en una negociadion.

CMI International Group

Ome Miffiin Mace, 119 Mount Aubaim Sreel, Sute 400, Camibridge, MA. 02138 Tl 7 - E1S
Dbt vy CITBQIOUD,COMT
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CIERRE: Desafios a la implementacion.
Como seguir adelante, Auto-recomendaciones.

Dia 3
BLOQUE 5 (7 hs.)
& Aplicacion del Modelo a casos reales planteados por los participantes

CURRICULLM INSTRUCTOR

GONZAL D ROBAINA PIEGAS

Es Director de CMI Intermational Group. Psicologo graduado en la Universidad Catdlica del Uruguay.
Realizt su espedalizacidn en Psicologia Laboral en la misma Universidad. Adguirid su formacdon en
Megociacion en Estados Unidos (CMIIG en ks Universidad de Harvard), Luego realizd un entrenamiento
para entrenadores en negociacion en CMI Intemnational Group (Cambridge, USA).

Ha desamollado trabajos de capacitacion y consultona en mas de 17 paises de Latincamerica, EEL y
Europa, para diversas organizadones enire las que se encueniran Coca Cola, SAP, Verizon, Deutsche
Bank, Banco Santander, IBM, L'Dreal, SHELL, Loyd’s TSB Bank, Movicom Bell South, Banco JP Morgan,
Pemex, ABN Amro Bank, Nextel, Petrdlecs de Veneruels (PDWSA), Corporacion Banex, BID (Banco
Interamericanc de Desarrollo), Bank Boston, BEVA, Fuerzas Mulbinacionales de paz de las Maciones
Unidas, Telecom, Telefdnica Mdvil, CFE de México, entre muchas otras.

Ha dictado numerosas charlas y conferendas en temas relatives al manejo de |a negociaddn y de las
relaciones humanas en el ambio de las organizadones en distinkas universidades del continent=
americano. Tambien ha sido profesor de la Universidad de la Repiblica de Uruguay y de diversos centros
de capacitacion empresarial de America Latina.

Forma parte del equipo de profesores gue tienen a su cargo la conduccion de los Workshops de
Megociacion gue CMI Intemational Group omganiza v lleva a cabo en la Universidad de Harvard
{Cambridge, USA), con la partidpacidn de profesores como Roger Fisher, Bruce Pation, Brian Mandell y
Michael Watkins entre otros,

INFORME del INSTRUCTOR

De acuerdo a bo convenido oporfunamente, con mucho gusto es que les hacemos llegar en las siguientes
lineas nuestras impresiones relativas a la actvidad de referencia.

El taller contd con la participacion de 20 funcionarios del gobiemo paragusyo provenientes de los
Ministerios de Hacienda, Relaciones Exteriores, Agricubura y Ganadena, Industria y Comercio, Secretania
Técnica de Planificacion, y del Banco Central del Paraguay.

Un gran numero de participantes estan imvolucrados en procesos de negodacion levados a cabo en el
ambibo del Mercosur.

Desde el principio del taller manifestaron un gran interes por desarollar habilidades para negociar,
persuadir, resohver conflickos y corstruir relaciones de largo plazo.

Asimismo reconocenon la importancia de contar con una metodologia que les permita preparar, conducir

y evaluar en forma sistematica y profesional sus procesos de negociacion.
CHI International Group
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Por tal motivo es que a o largo de toda b actividad mostraron una aka sensibilidad hada los temas
tratados y un compromiso permanente con cada uno de las instandas del taller.

Los ejercidios, dinamicas y casos practicos permitieron sensibilizar a los participantes acerca de la
redevancia de prepararse antes de negodiar.

Al mismo tempo pudieron enconirar en la metodologia un paradigma poderoso v efidents para condudr
v evaluar los resultados obtenidos en sus negociadones,

Es daro que por delante se abre, para este grupo, un auspicioso caming y un estimulante desafio de
continuar profesionalizando v sistematizando |a forma en que conducen sus megodaciones intemas y
extemas.

El trabajo realizado en la preparacion de casos reales de los participantes, utilizando la metodologia,
permitic que todos pudieran experimentar y capitalizar los beneficios de prepararse en grupo y de
apoyarse en el rigor de un meétndo amplizments comprobado.

En cuanto a las condicdones logisticas y a bos aspedos vinculados a |a organizadion, =l taller conto con
todo el soporte necesano para lograr los objetivos previamente planteados.

Reciban de CMI Intemational Group y de quien suscribe las mas calurosas feligtacones por la
organizacon del evento vy el agradedmiento a ALADI y al Ministerio de Hacenda de Paraguay por haber
confiado nuevamente en nuesira organizacion para desarmollar ks habilidades negodadores de los

Sim perjuicio de lo manifestado en el presente informe guedo a vuestra entera disposicion para hacer las
adaradones y/o ampliadones que estimen pertinentes,

Sim mas, les saluda cordialmente,

Gonzalo Robaina Piegas

CMI International Group

CHMI International Group
Hand Oifne: One METEn Facs, 119 Mount Aubairm Srest, Sule 400, Cambrigge, MA 02138 USA, - Té.: (B17) 5765815
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LISTA de PARTICIPANTES

[NE Nombres y Apelidos Tnstiucion email

1 | Marta Molina SSEEL marta._molina@hadenda.oov.ov

2 | Sonia Sosa SSEET Sonia sosaBhadiends.oov.oy

3 | Leyla Pefia S5EEL leila_pena@hacienda.om.ov

4 | Fernando Aglero SSEEL fernando_aquerciBhacienda.gov.oy

L | Marcela Fernanda Achinelli Biaz SSEET marcela achinalli@hacienda.gov.oy

Ll o SSEEL E—————
7 | Alice Bonzi S5EEL alice_borzi@hacienda.govoy

8 | Roberto Mermes SSEEL roberto memes@hacienda.gov.py

9 | David Cartes GSEET david_carte ienda.gov.

10 | Eduardo Calderini SSEET eduardo_calderni@hadenda.gov.py

11| Pablo Riera S5EE] Benaiaiuodagoiy, 0000
12 | Gladys Ruffinell SSEEl gladis_ nfnelifhocendagovgy |
13 | Amaldo Nifiez SSEET amakdo mien@hadends ooy

14 | Diana Cuevas SSEEX diana_cuevas@hacienda.qgov.py

15 | Pedro Sanchez SSEET pedro_sanchez@hacienda. gov.py

16 | Nikde Rivas SSEET nilde_rivasBhadendagovoy |
17 | Leticia Agiero SSEET leticia_aguerc@hacienda.gov.py

18 | Pedro Pefia SSEEL pedrg pefiafhadienda. gov.oy
e SSEET R S R R
20 | Cristina Soerensen MAG Hingsgerensendhotmail.com

21 | Pablo Britez STP phritenBstp.gov. py, pbritez2003@yahoo.com

22 | Belena Felip MRE DelipEimre g o

23 | Elizabeth Rojas MRE Srigs BT, ooy .oy

24 | Zulli Cazeneuve MRE Zeageneyveilimre gov.ov

25 | Martin Cuevas BCP QuevespozroliEvahoo.com.ar

26 | Alberto Garcete BCP e iinahoo, com.ar

27 | Mauricio Galeano BCP jpalearo@bep gov.oy

28 | Angela Jara Dcampos MIC Aniara@mic.oov.oy

E AT — L2 Dona amoahaciendagony
30 | Edgar Gomez Leiva SSEEL Sloagomezfiociendagougy 0 |

CMI Intermnation

Db v, SRS POHD. L0

al Group
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EVALLACIONES

El cuestionario de evaluacion fue proveido por la ALADL Del total de participantes completaron la hoja de
evaluacion 29 personas. Una persona se relird antes de la sesion final.

I} Las expectativas sobre el Taller gue expresaron kos participantes fueron:

i. Aprender acerca de Negociadon;

2. Apreciar bos comentarios adquiridos en el ambito personal y profesional para mejorar mis relaciones y
resultados laborables/personales

3. Recoger los elementos y t8micas precisas para una buena negodiacion

4. Conocer y desarrollar los elementos basicos que se ulilizan en toda negodacion

5. Conocer proceso de una negociacion, contar con las hemmamientas, mealizar casos pradicos y contar
con bos tips y tadticas para una negociaddn.

6. Estrategias, conocimientos generales,

7. Fadlitar camino mas seguro al éxito

8. Identificar una metodologia adecuada para | preparadon de negodacion

9. Adguirir nuevos concepios de negociacion

10. Aplicar lo aprendido

11, Claridad con los elementos necesarios para preparar una Negociacon.

) Cabficacion General del Curso

0 J EN" e personas

Excelante ' ‘Miay Bueno '

I} Grado de Cumplimiento de sus Expectativas

CHl Interpationzl Group
Hand Office: One: Miffin Place. 119 Mourd Aubwim Sreet, Suilte 400. Cambeidge, MA. 02138 USA, - Tel.: [617) 576-5E15
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V)  Opinidn en Relacicn a los Expositores

B de pemonas
L
Eacslenle
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= Contento y conforme por el aller realizado. Fue muy bueno el faciktador

= El Prof. Robaina utiliza muy buenas técnicas de apaditacon/entrenamiento las que permiten
mantener con entusiasmo e interés todo el tempo al oyente

Mury buena ks organizacicn y el contenido del amrso

La metodologia Bego muy bien y se fijo la idea

Mucha dinamica de parte del expositor.

Sobrepast las expectativas

Brillante el work shop, muche mas de lo esperado

Una experiencia tmica en el ambito de las capadtaciones

El fadilitador posee una experiencia amplia en el ambito de las capadtaciones.

Tuvo bastanie éxito debido al valor agregado, al modo de preparar y analizar las negodaciones,
la i
El entrenamiento fue bastante eficents,

Baskants interesante el Taller v bastante significativo con los casos practices presentados.

De acuerdo a bo desarrollado en el Taller se tomara en cuenta para mejorar las negodacones.
Uno de los mejores cursos realizados en la carrera profesional

Interesante para encarar las negodaciones a nivel nadonal como intemacional.

Sena necesario realizar un Segundo Taller de Negociadon.

Realizar otro Taller para dar oportunidad a otras personas.

Ayuda a facilitar sobre como plantear solucdiones a problemas de nivel profesional,

Este tipo de capacikacion abre |z mente de las personas para plantear soluciones a problemas de
nivel personal v profesional.

CMI Internationz] Group
P Ofene: One: MilTin Placs. 119 Mol Acbwim Sreel, Sults 400, Camibeidge, MA 02178 USA, - Tl (B17) 5755815

bt LTS Lo

Curso de Teorias y Herramientas de Negociacién 122

ALAD?I

Asociacion Latinoamericana do Integracion
Associagido Latino-Americana de Integracio



ANEXO 3. INFORME DE LA CONTRAPARTE
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