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Dr. Ingeniero Industrial por la Escuela de Madrid. Ha desarrollado su vida
profesional durante mas de treinta afios en el sector quimico, ocupando
puestos directivos en la industria petroquimica del Grupo Repsol; entre ellos
el de Director de Paular S.A., compafia Italo-Espafiola, fabricante de Poli-
propileno y Acrilonitrilo.

Desempeii6, en la Federacion Empresarial de la Industria Quimica Espafiola,
sucesivamente los cargos de Director de Asuntos Técnicos y Relaciones Institu-
cionales, Director de Comunicacion y Director de [+D+i, siendo miembro de
la Comisién Nacional del Riesgo Quimico de las Comisiones de Medio Am-
biente, Seguridad y Comunicacion del Consejo Europeo de la Industria Qui-
mica (CEFIC), miembro asesor de la Comision Interministerial de Transporte
de Mercancias Peligrosas y asesor de la Organizacion Mundial de la Salud para
la redaccién de normas de seguridad, para el caso de accidentes quimicos.

Por motivos profesionales ha visitado 30 paises. Es autor de diversas pu-
blicaciones y articulos sobre medio ambiente, seguridad, comunicacion y
transporte.



La Junta Directiva de la Asociaciéon en esta convocatoria, del premio del
Libro del Ingeniero, ha decidido otorgar el mismo a nuestro comparero
Enrique de las Alas-Pumarifio Miranda por su obra titulada “El Arte de Ne-
gociar”.

Este libro es, sin duda, util para cualquier persona que lo lea pues trata
sobre la mejora de habilidades, mds concretamente sobre como planear
una negociacion, en la vida hay que negociar siempre, aunque hay gente
que tiene cualidades innatas, es muy prdctico y ayuda a resolver conflictos
el conocer las técnicas de la negociacion.

Pero el premio no se otorga solo por que pueda ser util, se valora la cohe-
rencia del trabajo, la forma expositiva, la originalidad, la calidad literaria. Se
busca el mejor libro escrito por un ingeniero industrial durante el afio que
coincide con el objetivo fijado en la convocatoria del premio.

En esta ocasion el libro que se edita y que ha obtenido el premio, cumple
sobradamente con los requisitos que nos habiamos fijado y ademads su autor,
nos obsequia con la novedad de introducir en las ilustraciones un codigo
“QR’, que permite a todos aquellos que quieran profundizar mds, en alguno
de los temas tratados, disponga de la direccion de la “web”, donde se en-
cuentran conferencias y exposiciones que aclaran y desarrollan los puntos
tratados en el libro. Creo que esta aportacion serd bien recibida por todos
los lectores.

Para los que no estén familiarizados con este tipo de codigo, les animo
a que los utilicen pues es de una enorme sencillez y proporcionan mu-
cha informacion, son similares a los cédigos de barras, pero con puntos
de diversas formas, dentro de un cuadrado. Para su lectura se enfoca la
cdmara del teléfono, en el programa de identificacion de codigos “QR” y
a continuacion obtiene la direccién de internet que da acceso a la infor-
macion complementaria recomendada por el autor.

Desde esta introduccion me gustarfa animar a todos los comparieros
que tienen un libro inédito ya escrito, que lo estén escribiendo o que
les gustara escribirlo, a que lo hagan y que lo presenten a las proximas
convocatorias del “Libro del Ingeniero”. Nuestra labor es fomentar que
nuestros compareros escriban y que sean divulgados sus trabajos.

Agradezco a los comparieros que han presentado sus trabajos y no han
sido premiados su participacién y espero que perseveren volviendo a pre-
sentarse, sin duda los trabajos eran de gran valor. Doy la enhorabuena al
autor premiado Enrique de las Alas-Pumarifio, por su trabajo.

Espero que a los lectores el libro que se edita sea de su agrado e interés.

En nombre del Colegio y de la Asociacion de Ingenieros Industriales de
Madrid, en estas fechas navidenas les deseamos Paz y Felicidad para el
proximo 2015.

Miguel Angel Martinez Lucio
Presidente de la A.LLM.



Querido amigo:
Sin dnimo de retornar dos mil afios, te recuerdo lo que el evangelista
San Lucas aconseja:

iNegocia, haz posible un acuerdo con él, aun cuando vais camino
del juez, no sea que el juez te entregue al guardia y este te meta
en la cdreel!

Nuestro Ortega y Gasset, hombre que poco se equivocaba nos dice:
La forma de vivir; que es siempre tremebunda, consiste en saber convivir,
porque la vida es convivencia. iNegociacion!

Otro de los nuestros, Don Diego Saavedra Fajardo, casi cinco siglos

antes de la «Crisis de los Misiles, en Cuba» ya sentenciaba:
Si algiin negocio se perdio, no fue porque fuese malo, sino porque
1o se supo explicar que fuera bueno.
Pero sobre todo, nunca olvides, a la hora de negociar lo que D. Quijote
aconseja:
Negocia diciendo la verdad, asi no pecas y si no la dices, procura
que parezca verdadera y posible.

Asi, digo yo, no perderemos las plumas y mucho menos se nos vera

el plumero.

Tienes en tus manos un buen libro, léelo y mucha suerte.
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Advertencia del autor
El autor se considera obligado a informar al lector que
este es un libro poco convencional.

Segunda advertencia del autor
En justicia debe también advertirle que
se trata de un libro muy practico.
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INTRODUCCION

Objeto del libro y explicacion de su titulo

El titulo de este libro se explica por si solo y tiene por objeto dirigir la atencion,
rdpidamente, hacia los riesgos mds obvios y naturales de la actividad que de-
seamos desarrollar —en este caso, establecer un acuerdo- del mismo modo que
harian con sus temas respectivos otros libros posibles que se titulasen “Cémo ser
rico sin que se entere la gente”, o “Cémo ir al cielo sin pasarlo mal”.

Su finalidad es por lo tanto aclarar al lector o lectora, de una manera inme-
diata e intuitiva, cual es el propdsito del libro que tiene entre sus manos, ain a
riesgo de incurrir en su desconfianza al marcar una meta tan dificil como la de
aprender ruso en diez dias. Creo que bien merece la pena hacer un esfuerzo para
conseguir los mejores resultados posibles en este peligroso campo de activida-
des, a pesar de la dificultad del objetivo propuesto, por dos razones principales:

Establecer acuerdos —es decir, negociar- constituye un quehacer ineludible,
que implica a todos y cada uno de los seres humanos, y la importancia de los
intereses en juego es prdcticamente inconmensurable, si se tiene en cuenta
que afecta a casi todas nuestras actividades. Ciertamente “Aparte del sexo, las
negociaciones constituyen la implicacion mds comun y problemadtica de una
persona con otra, y las dos actividades no son independientes”, tal como dijo el
famoso economista Kenneth Galbraight: “Vivir es ocuparse, vivir es hacer, vivir
es practicar, la vida es una ocupacién con las cosas, es decir, un manejo de las
cosas, Un quitar y poner cosas, un andar entre cosas, un hacer con las cosas esto
o lo otro'...” y “el hombre es una cosa entre las cosas, un pedazo de mundo. Por
ello nuestro vivir es convivir?”. Hasta tal punto es la convivencia la que marca
la esencia del ser humano que éste ha sido considerado desde la antigtiedad

! Fundamentos de Filosofia e Historia de los sistemas filoséficos. Manuel Garcia Morente
y Juan Zaraglieta Bengoechea. BESPANA-CALPE 1.960.

2 Ortega y Gasset - “El hombre y la gente”.
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como “zo6on politikon” (animal social o politico), tanto 0 mds que como “homo
sapiens”, idea que estd declinando a favor de la de “mamifero vertical”, “homo fa-
ber” (el artifice de Franklin) u “homo ludens” (el hombre jugador de Huizinga).
Los hombres para atender sus necesidades de todo orden mantienen relaciones
con los demads y durante ellas intentan algo. Ese algo puede ser conseguir cual-
quier cosa: ayuda, aprecio, amor, esfuerzo, dinero, poder, conocimientos, obje-
tos... El precio a pagar puede ser también cualquier cosa, pero se caracteriza por
una condicion, la de ser el minimo posible. Por ello la moneda de pago muchas
veces no es dinero, sino palabras, servicios, promesas o halagos. Si no se consi-
gue satisfacer al otro con algo intangible, y a veces tan importante, solo entonces
se da algo mas material y concreto, y en general procurando exagerar su valor.
La realidad de estos hechos es la causa de que cuando se encuentran por prime-
ra vez dos personas mantengan una actitud reservada y discreta, y conduzcan
su conversacion hacia temas tan poco comprometidos como el tiempo y las di-
ficultades del tréfico. Estas conversaciones, de apariencia insulsa, esconden pro-
positos perfectamente concretos, cuya revelacion puede sorprender a quienes
practicando esta costumbre la siguen por pura intuicion, de forma automatica,
sin haberse detenido nunca a analizar su conducta.

El primer objetivo es mantenerse en una posiciéon de tanteo y exploracion,
procurando descubrir las mercancias ocultas del otro y cuales son sus defen-
sas, o contra cuales de nuestras propiedades —materiales o inmateriales— podria
actuar, de qué modo lo harfa o cual es su posicionamiento politico, moral o
sexual. En segundo lugar se trata de no proporcionar pistas prematuras acer-
ca de lo que el otro podria obtener de nosotros, ni cuales pueden ser nuestras
intenciones, ofensivas o defensivas. Poco a poco, a lo largo de conversaciones
sucesivas, cada uno ird abriendo su guardia o planteando su estrategia y se de-
sarrollard “un ciclo potencialmente infinito de ocultaciéon, descubrimiento, falsa
informacion y redescubrimiento”?. En general nos mantendremos confiados en
aquellas dreas en las que no existen intereses conflictivos, dirigiendo mds tarde
a otras zonas de mayor entidad nuestras primeras conversaciones meteorolégi-
cas. Por el contrario seremos atin mds cautelosos que al principio al tratar sobre
aquellos temas en los que hayamos vislumbrado una posibilidad de ganancia
o de pérdidas y se irdn sondeando las expectativas de obtener un beneficio a
cambio de algo que esté en nuestra posesion (o parezca estarlo), sea del interés
del otro (o se lo hagamos creer) y que le daremos en la menor cantidad posible,
(aunque la abultaremos). A lo largo de estas interacciones, se irdn tanteando
las diversas posibilidades, expondremos con cautela el escaparate de nuestros
géneros, comenzando por los menos valiosos, y extenderemos nuestros sefiue-
los para intentar conseguir finalmente un intercambio ventajoso, bien sea en el
dambito de los negocios o en el de las relaciones afectivas o sentimentales. Asf se
conseguird una transaccion de la mutua complacencia, aunque las mercancias
intercambiadas sean heterogéneas, pues son los intereses, las posibilidades y las
necesidades de cada cual los encargados de la enrevesada alquimia que decide
cuanto dinero vale el aire puro, cuantas molestias una palabra de afecto, o cuan-

3 Erving Goffman The Presentation of the self in the every day life. Penguins Books Ltd.



tos sacrificios conseguir un poco de silencio en el campo. A veces, la “mutua
complacencia” a que nos referimos es puramente tedrica, pues puede darse el
caso de que una de las partes se encuentre en una situacion de dominio tal, que
la otra no tenga mds remedio que ceder.

Vistas asf las cosas puede parecer que las relaciones personales son excesiva-
mente interesadas y materialistas, pero la realidad es que son exactamente como
se han descrito, y nuestro juicio puede parecer menos riguroso si consideramos
que en estos intercambios muchas veces se desea solo ser simpdtico, obtener
popularidad, dar una satisfaccion a nuestro “ego”, obtener amor, convencer a
alguien para que adelgace o contribuir a la salvaciéon de un alma. Debemos de-
tener también nuestra atencion por un instante sobre la forma en que se desa-
rrollan estos contactos. Intencionadamente hemos utilizado el término “interac-
cion” para significar un concepto amplio, que no limite las relaciones personales
al mero uso de la palabra oral o escrita. En el trato con los demds, y en el juego
de la persuasion, desemperian también un gran papel los gestos, los ademanes,
las actitudes, el tono de voz y la mirada. Todas estas formas de comunicacién,
superpuestas a la escueta transmision oral, constituyen un lenguaje superior
que refuerza, debilita o incluso modifica por completo el sentido de las palabras,
pudiendo hacerlas también innecesarias, sin que el intercambio comunicativo
pierda su cardcter de convenio. Asi la sonrisa, o el silencio, de una mujer, puede
ser interpretada por un hombre, en un momento dado como: “jBésame tonto!”
y resultar que estaba equivocado.

Aunque la trama de nuestra vida esta constituida por esta clase de convenios
y todas nuestras actividades sociales pueden clasificarse de alguna manera bajo
el comun denominador de “negociaciones”, los acuerdos verbales, y ain mds
aquellos en los que interviene la mimica, se prestan a funestos errores de inter-
pretacion, y también a retractaciones e incumplimientos, siendo muy posible
recibir alguna bofetada que otra. Por esta razén, y ante la fugacidad de los soni-
dos y de los gestos, el hombre ha preferido dejar constancia de algunos de sus
acuerdos mds importantes, modificando su entorno fisico mediante la opera-
cion mnemaonica que es la escritura. Sin embargo la escritura ~que es como una
compleja serie de nudos en el pafiuelo para recordar algo- no ha sido empleada
por el hombre, para estos menesteres, hasta una época relativamente reciente
de su historia. A pesar de la aparicion tardia de los contratos escritos debemos
advertir que no le habian faltado al hombre ocasiones sefialadas para aprender
la importancia de los acuerdos.

El primer pacto conocido tuvo lugar entre Dios y Noé y no necesité mds texto
que el simbolo espectacular, etéreo y fugaz del Arco Iris... aunque quizds por ese
mismo cardcter tan etéreo resulte que a veces llueve demasiado. Después las co-
sas se torcieron y la primera alianza de que se tiene noticia fue establecida entre
el Sefior y su pueblo y, finalmente, recogida en las tablas entregadas a Moisés...
pero todo esto ocurrié antes de los acontecimientos de la Torre de Babel, cuando
“No tenia la tierra mds que un solo lenguaje y unos mismos vocablos”. Y ya que
estamos con la Biblia, conviene recordar que la historia de la persuasion -her-
mana gemela de la negociacién- comienza con las calamitosas conversaciones
de Adédn y Eva con la serpiente y la promesa que ésta les hace diciéndoles: “si

Introduccion
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coméis del fruto del drbol del bien y del mal seréis como dioses”, con el desastro-
so resultado conocido.

Otro episodio digno de tener en cuenta es la ardua negociacion que tuvo lu-
gar entre Abraham vy el Sefior para salvar Sodoma de la destruccion. Abraham
comenzd con una propuesta alta y pregunt6 “¢Vas a destruir a los justos junto
con los pecadores? Si hubiese cincuenta justos en la ciudad ¢la destruirias a
pesar de esos cincuenta justos?” Como es sabido el Sefior cedié y Abraham en-
valentonado —utilizando la vieja estratagema negociadora del “disco rayado”
—sigui6 preguntando “¢Y si hubiese sélo cuarenta...”, “¢Y si hubiese solo trein-
ta...?” hasta hacer descender el numero de los justos necesarios para salvar
la ciudad hasta diez. De todos es conocido que Sodoma queddé destruida, por

haberse quedado corto Abraham a pesar de toda su buena voluntad.

Estas dos historias nos ensefian, respectivamente, los peligros de entrar im-
prudentemente en ciertas negociaciones y como una negociacion puede re-
sultar fallida en sus resultados, a pesar de que se desarrolle brillantemente,
por falta de suficiente determinacion.

Para que los contratos se cumplan no ha bastado con registrarlos por escrito.
El derecho ha acotado un sector de aquellas relaciones cuyo objeto reviste un
interés juridico, en forma tal que un contrato sea “un acuerdo entre dos o mas
partes, que obliga legalmente, y por el cual una o mds de las partes se compro-
meten a hacer o no hacer una cierta cosa, a cambio de una compensacion”. La
aparicion del derecho en relacién con los contratos tiene un objeto principal-
mente compulsivo y las leyes sirven para que, cumpliéndose determinados
requisitos, los contratos sean vélidos y, por lo tanto, obliguen a las partes. Es
ahi donde termina su alcance y parafraseando a Clemenceau, cuando hablaba
de las guerras y los generales, podemos decir que los contratos, los acuerdos y
las negociaciones correspondientes son un asunto demasiado serio para dejar-
lo en manos de los abogados. La persona, o entidad, mds directamente afecta-
da por un acuerdo debe ser quien marque los objetivos y plantee la estrategia
y las tdcticas a desarrollar, entre otras cosas porque ya hemos visto que vivir
es negociar, y no puede ir uno a todas partes con un abogado. Sélo en casos
realmente excepcionales se debe recurrir al concurso de los especialistas.

Cada movimiento durante las negociaciones y cada cldusula de un contrato
deben tener un propoésito y pueden encerrar una trampa o un artilugio defen-
sivo, que el concurso de la ley se encargard de hacer efectivo en el momento
oportuno. Este enfoque es el que presidird el presente ensayo, en el que nos
ocuparemos de los aspectos mds vivos, dindmicos, creativos y desconocidos
del desarrollo de una negociacion, sin adentrarnos en el terreno legal, que
queda fuera de los limites que nos hemos fijado y que constituye en si una
especialidad profesional distinta de la practicada por el autor.

Un punto importante a sefialar sobre este libro es informar que se ha recu-
rrido al uso de Codigos “QR” (Quick Response Code) con lo que se facilita al
lector el paso inmediato de lo “analdgico” (el libro) a lo “digital” (Internet) y
asf conseguimos de una manera, hasta ahora original, pasar de la lectura a la
contemplacién y audicion de videos relacionados con el tema correspondien-



te a cada codigo. Dichos videos se encuentran habitualmente en YouTube o las
pdginas de la organizaciéon TED (Technology, Entertainment, Design) organi-
zadora de conferencias de gran alto nivel en todo el mundo.

Para ello es necesario disponer de un lector de cddigos QR descargado en
una tableta o un teléfono, ambos con cdmara fotogréfica y posibilidad de co-
nexion a internet.

Oportunidad y actualidad del tema

Podemos resumir lo expuesto diciendo que la vida es un conflicto y por la
misma razén, una sucesion de convenios, por lo que, le guste o no le guste,
usted no tiene mas remedio que negociar y su €xito en la vida social, profesio-
nal o familiar va a depender de como lo haga. Si ademds tenemos en cuenta
que los demds también negocian y que a veces nos quieren engafiar, conside-
ramos que el tema es de interés general y que el conocimiento y el dominio
de las técnicas de negociacién son de provecho comun y de aplicacién en la
vida cotidiana. Pero esto no debe preocuparle mucho, puesto que usted se ha
pasado la vida negociando, quizds sin saberlo, de la misma manera en que
Monsieur Jourdain —personaje de Moliere en el Burgués Gentilhombre- se
enteraba por su maestro de que siempre habia hablado en prosa. Asombrado
pregunta: “Entonces, cuando llamo a Nadine y le digo: trdeme las zapatillas y
el gorro de dormir ¢estoy hablando en prosa?”

Del mismo modo, cuando un marido le dice a su mujer “...hace mucho tiem-
po que no tomamos aquellas patatas tan ricas, con picadillo de jamén, que le
salian tan bien a tu madre...” 0 una mujer le dice a su marido, sin darle im-
portancia: “Hoy he visto en una tiendita del barrio de Salamanca un abriguito
rojo, igual que aquel que llevaba Jennifer Lopez...” no estdn haciendo més que
iniciar un proceso negociador. Sin embargo unas frases tan simples y tan cor-
tas encierran una multitud de mensajes. “aquellas patatas tan ricas” (elogio a
lo que se hacfa), “picadillo de jamén” (sublimacion de la receta, si bien en éste
caso absolutamente inutil al dirigirse a una mujer inapetente), “que le salian
tan bien a tu madre” (tierna lisonja sentimental ), “barrio de Salamanca” (dis-
tincién y buena calidad, pero al mismo tiempo un ligero aviso para preparar
el terreno). Ademads existe una ambigiiedad calculada. ¢ Cudl era la calle?, ¢ Po-
dria ser la calle de Serrano de Madrid?, La “tiendita” ¢serfa Loewe?), “abrigui-
to” (una naderfa, perfectamente aceptable) “Jennifer Lopez” (golpe, mds bien
bajo, dada la morbosa debilidad del marido por la actriz... y ademds también
inutil en este caso como imagen tentadora, pues no es lo mismo 90-60-30 que
60-60-60) La referencia a las patatas puede desencadenar todo un repertorio
de respuestas como: “hay muchas cosas que no hacemos desde hace mucho
tiempo, no son so6lo las patatas” (inicio agresivo que conduce al marido a un
terreno pantanoso), “esa receta depende mucho de la calidad de las patatas”
(maniobra claramente dilatoria), “esas patatas son muy entretenidas y le lle-
van a una todo el dia” (intento de aumentar el valor de la concesion si se lleva
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a cabo), o “esas patatas solo salen bien con cocina de carbén” (con lo que se
elude —-al menos aparentemente- cualquier ulterior posibilidad de negocia-
cién) También puede ocurrir que, sorprendentemente, la esposa responda con
dulzura: “Tienes razén carifio, buscaré mi libro de recetas” —después, un corto
silencio- y a continuacién “... hoy he visto en una tiendita un abriguito rojo...”

Las cosas no tienen por qué terminar ahi. Desde luego el marido se estd
enterando que las dichosas patatas le van a salir caras y puede responder,
al menos, por dos caminos divergentes: “bien mirado esas patatas engordan
mucho y ademds creo recordar que me producian ardor de estémago”, o —si su
gula es insuperable y estd dispuesto a afrontar el tema del abriguito- decir “...
ya que vas a buscar el libro de recetas, mira también la brandada de bacalaoy
los rollitos de carne rellenos” Como puede verse- de la forma maés tonta -se ha
iniciado el “ciclo potencialmente infinito de ocultacion, descubrimiento, falsa
informacion y redescubrimiento” al que antes nos referfamos.

Ahora bien, creo importante resaltar, que de la misma manera en que se
puede hablar bien en prosa, o rematadamente mal —como es lo mds corrien-
te- también se puede negociar bien, o de forma desastrosa, como es lo mds
frecuente. La diferencia entre ambos casos es que hablar mal en prosa no tie-
ne por lo general mds inconvenientes que denotar un bajo nivel educativo,
mientras que negociar mal puede dejar una estela de fracasos, objetivos inal-
canzados y producir discordias, rivalidades, separaciones, traumas sicolégicos
e incluso guerras y muy posiblemente no probar “aquellas patatas tan ricas...”
y quedarse sin “abriguito”. Si consideramos ahora el campo contractual, no ya
bajo el aspecto de las simples interacciones personales, sino bajo una perspec-
tiva més formal, incluido el dmbito de los negocios, su importancia es mani-
fiesta y adquiere mayor relieve cada dfa por las siguientes razones principa-
les— de apariencia asombrosa —que se analizan mds adelante:

* La explosion del conocimiento.

* La globalizacion y el aumento de las comunicaciones.
* El aumento del nivel de vida.

* Los movimientos comerciales y politicos de asociacion.
* La democratizacién de las organizaciones.

* La emancipacion de la mujer.

* El desarrollo de las técnicas de guerra.

El crecimiento explosivo del conocimiento ha impuesto un ritmo vertigi-
noso en las relaciones contractuales. La técnica todo lo domina. “No se puede
encender una cerilla, ni apretar un botén sin quedar en deuda con un hombre
de negocios”. Los productos nacen y mueren con rapidez, desplazados por otros
nuevos. Las técnicas de producciéon y comercializacion sufren el mismo fendéme-
no de rdpido envejecimiento y al mismo tiempo la complejidad de los procesos
dificulta su dominio integral y obliga al uso de técnicas especializadas, materias
primas, componentes y servicios suministrados por terceros. Esto hace, de una

4 E. W. Howe.
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parte, que las actividades de las diversas sociedades estén muy entrelazadas en-
tre sf, dependiendo unas de otras mds de cuanto lo fueron en el pasado. Por otro
lado estas relaciones no sélo han crecido en cantidad, al aumentar la superficie
de contacto de unas sociedades con otras, sino también en velocidad por un
imperativo de la rapidez del progreso. Los diferentes enlaces entre las socieda-
des, los vasos comunicantes que las ligan, deben estar regulados por acuerdos
de compra y venta, de arrendamiento, de prestaciéon de servicios, de cesion de
licencias, o de transmision de conocimientos. Y la necesidad de conseguir un
equilibrio perfecto entre las diversas variables que afectan a la vida de un nego-
cio hace que los acuerdos, que recogen los contratos, sean a menudo muy com-
plicados. Se venden y compran cosas que alin no existen, cuyo precio se desco-
noce, con un dinero que aun no se tiene y para ser entregadas en fabricas que
todavia no se han montado. Sin embargo deben respetarse los plazos de entrega
y las especificaciones, o en caso contrario se desencadena un doloroso sistema
de penalidades. Los precios deben mantenerse estables o, en su defecto, estar
regulados por una féormula de revision, especie de bola de cristal, en la que se
pretende introducir todas las variables que podrian afectar a los costos. Y final-
mente, en un intento de protegerse contra acontecimientos externos, se recurre
a cldusulas de fuerza mayor en las que se “prevén” los imprevistos, que puedan
justificar el incumplimiento del contrato, por el expeditivo procedimiento de re-
lacionarlos todos, desde los terremotos y las pestes hasta un “etcétera” no menos
siniestro, que a veces se resume bajo el piadoso nombre de “Acts of God".
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La globalizacion y el aumento de las comunicaciones son otras de las cau-
sas del incremento de las relaciones contractuales y de su complejidad. Primi-
tivamente habia pocos Marco Polo que pudiesen comprar especias y sedas en
Cathay. Hoy el hombre es omnipresente, cruza los océanos y los continentes
como un reldmpago. Actualmente viajan en avién unos 3.000 millones de per-
sonas en el mundo y lo hacen para: comprar, vender, divertirse, relacionarse...
arrendaron casas o se hospedaron en hoteles, utilizaron automéviles de alquiler,
aplicaron férmulas de “leasing”, “renting”, “factoring” y “confirming’, conocieron
a millones de personas de otras culturas y razas y no dejaron ni un minuto de
negociar en el mds amplio sentido de la palabra. Ademds ahora con el fax, el
teléfono movil, el correo electrénico y eBay se negocia a cualquier distancia y
no le queda a uno ni siquiera el viejo recurso de “no estar disponible” ni el de
poder “consultar con la almohada”; es preciso estar preparado en todo momen-
to.. El progreso de los medios de transporte y de comunicacion ha permitido una
enorme extension de los intercambios técnicos, comerciales y culturales. Los
inventos, los nuevos articulos y los nuevos procesos se extienden con rapidez
por el mundo, en busca de mercados cada vez mds amplios, y esta actividad se
refleja en un aumento de las relaciones contractuales, tanto en cantidad como
en complejidad. Al ponerse en contacto personas de nacionalidades y razas di-
versas, aparecen ademds nuevos problemas sicolégicos, culturales y legales. Es
preciso sujetarse a los requisitos de leyes internacionales y también a los de
leyes nacionales, autondmicas, federales o municipales -poco conocidas- a las
implicaciones de los intercambios comerciales y monetarios entre los diversos
paises y a la intervencién, mds o menos previsible, de los gobiernos.

La elevacion del nivel de vida también ha influido en el aumento de las
transacciones, pues se ha multiplicado el nimero de personas y de grupos que
pueden hacer intercambios de todo género: se compran y venden mas pisos
y automoviles que nunca, se establecen hipotecas, se contratan seguros y po-
lizas de jubilacién, se ha puesto al alcance de muchos la segunda vivienda, el
segundo (o tercer, o cuarto...) automovil creciendo también el volumen de las
transacciones y su complicacion, todo lo cual reclama una mayor exigencia y
regularidad en su cumplimiento.

Los movimientos comerciales y politicos de asociaciéon internacional
han introducido una nueva dimensién en las relaciones. Concretamente la
creacion de la Unién Europea ha producido y estd produciendo en numerosos
paises, y en diferentes sectores de actividades, profundas modificaciones, mu-
chas de ellas convulsivas. La apertura de las fronteras, el desarme arancelario
y la unificacion de algunas monedas platea un enfrentamiento ineludible con
sociedades més poderosas, mds experimentadas, mds preparadas y de mayo-
res conocimientos.

La democratizacion de las organizaciones, ptblicas y privadas -incluidas
las empresas- han supuesto un enorme cambio organizativo. En ellas ha dis-
minuido el grado de control en aras de proporcionar al individuo una mayor
autonomia y darle mayor capacidad de decision. Los organigramas ya no son
unos rigidos corsés en las empresas y sus miembros ya no tienen un jefe tnico,
sino que dependen de varias personas, segn la funcion que desarrollen en cada



momento, y que a veces viven en paises distintos. Por otra parte la globaliza-
cion hace que las empresas dispongan de plantillas multiculturales que deben
trabajar en equipo. Todo esto hace que las negociaciones interpersonales e inter
departamentales hayan adquirido la importancia que ahora tienen, pues se ha
producido una descentralizaciéon del mando y las empresas fomentan —dentro
del orden, que da la negociacion- la disparidad de criterios, mds que la homoge-
neidad para estimular el pensamiento creativo.

No se trata de que las cosas simplemente se hagan cada vez mejor, puesto
que ello conlleva la semilla del fracaso al tener que investigar continuamente.
Ahora el juego es hacerlas de forma drdsticamente distinta antes de que otro se
adelante y “nos coma el queso”.

La emancipacion de la mujer ha supuesto también un crecimiento explo-
sivo de las negociaciones. Que nadie se engafe, no es que la mujer antes no
negociase. Negociaba, y mucho, pero tenfa que hacerlo por lo general de forma
encubierta y de manera que no se notase demasiado, con armas més propias
de la guerra fria, aunque la referencia a la baja temperatura aqui seguramente
sea inadecuada. Las mujeres durante mucho tiempo a lo largo de la historia, y
todavia en los pafses menos desarrollados, han tenido una vida “resignada”. No
han tenido las mismas oportunidades que los hombres y ahora pueden nego-
ciar abiertamente. Sus armas poderosas se han visto potenciadas por sus titulos
universitarios, han sacado sus cerebros del armario, luchan a pecho descubierto,
no tienen por qué depender de nadie ni preocuparse del qué dirdn, y el hombre
estd empezando a enterarse de lo que vale un peine. Y, aunque esto pueda no ser
cierto en algunos casos, lo que si es seguro es que el hombre ha dejado de hacer
muchas tonterfas gracias a sus mujeres, sin darse ni siquiera cuenta de ello y
creyendo que los listos eran ellos. Las mujeres ahora son ingenieros, médicos,
jueces, ministras, militares, policias, astronautas, jefas de gobierno y son amas
de casa en un papel de igualdad con los hombres. No tienen por qué callarse ni
por qué aceptar decisiones que no estén correctamente argumentadas y pueden
imponer sus criterios y alcanzar acuerdos positivos para las dos partes... 0 sélo
para ellas. Esta nueva situaciéon ain no esta siendo suficientemente reconocida,
y los libros sobre negociaciones que contienen capitulos sobre la negociacion
transcultural, explican cémo debe negociarse con un chino, con un coreano,
con un aleman..., pero —con muy pocas excepciones- se olvidan de las mujeres,
que ademds estan mucho mds cerca... y que —para acabar de complicarlo -tam-
bién puede resultar que sean chinas, coreanas o alemanas.

Esto ha supuesto que el nimero de protagonistas se haya duplicado précti-
camente respecto a tiempos pasados y las mujeres compran, venden, alquilan,
permutan, presiden en todas partes y en toda clase de foros, por altos que estos
sean. Y en su vida personal —tanto en la paz de la armonia de pareja como en los
momentos de conflicto- negocia con sabiduria y determinacion.

La guerra de los sexos contintia en nuevos escenarios y con nuevas armas y
ademds lo que antes generalmente era una cosa entre “chico y chica” y sucedia
con cierta parsimonia ahora va mucho mads deprisa y consiente otras combi-
naciones. Ademds, el aumento de las comunicaciones al que antes aludiamos
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ha introducido también aqui el aspecto multicultural y las parejas que antes
estaban formadas generalmente por compatriotas ahora incluyen toda clase de
combinaciones internacionales.

Y ya que hablamos de la mujer quiero aclarar que habitualmente no seré gra-
maticalmente hipersensible al empleo del género y procuraré no hablar de cosas
como “el hombre o la mujer de Cromagnon”, “los contrincantes y las contrin-
cantes” ni emplearé expresiones delirantes como las que a veces se pueden leer
del estilo de: “el/la negociador/a debera acercarse como un/a prudentisimo/a
zorro/a al gallinero de la parte contraria”. Confio plenamente en la inteligencia
de los lectores de cualquier género y no deseo ni ofenderles ni producirles un

ataque de nervios.

Por ultimo nos referiremos a la repercusién que estdn teniendo las tltimas
técnicas de guerra en el campo de los negocios, por estimar que son de mucha
importancia y que aportan una luz nueva y decisiva al tema. El mariscal pru-
siano Carl von Clausewitz ya advirtié que la guerra no es mds que una conti-
nuacion de la politica por otros medios y la definié como “un acto de violencia
realizado con el propdsito de obligar a nuestro oponente a obedecer nuestros
deseos”.” Lenin se ha pronunciado de forma semejante, recalcando que “la poli-
tica es la razén y la guerra la herramienta”.

En cualquier caso, las guerras y todos los horrores que en ellas se cometen, no
tienen otro objeto que el de intentar imponer la voluntad de un grupo, cuando
por otros medios esto no ha sido posible. Se trata pues de la busqueda del poder
y su deseo es tan ardiente que en la historia de la humanidad no se han escati-
mado los medios para alcanzarlo, desde el hacha de silex hasta la bomba atémi-
ca, pasando por el fuego griego, las flechas envenenadas, los bombardeos aéreos,
los submarinos, los cohetes, las bombas de fosforo o de napalm, los kamikazes
y los terroristas suicidas. En todas las épocas y latitudes han existido campos de
concentracion, esclavos, exterminios en masa y toda clase de atrocidades. ¢El
motivo? Siempre el mismo: la buiisqueda del poder.

Pues bien, en el momento actual el juego es demasiado peligroso y dificilmen-
te controlable y el hombre se pregunta si la guerra sigue siendo una herramien-
ta politica o se ha convertido en algo puramente irracional, concluyéndose que
la guerra no puede ser mds que la continuacién de la locura.

Las nuevas armas, su potencia destructiva, y algunas de sus caracteristicas,
como la radioactividad de las armas atémicas y el dificil control de las armas
bacteriolégicas, hacen posible un holocausto de la humanidad, bien sea por el
intermedio de una escalada en las respuestas de los antagonistas como por un
desarrollo imprevisto de los acontecimientos.

Bajo tales condiciones, en las que la guerra se ha convertido en la rama mds
peligrosa de la ciencia, existen las siguientes posibilidades de conflictos”: Gue-
rras generalizadas, guerras localizadas, guerras frias y, paraddjicamente, guerras

> Carl von Clausewitz - Von Kriege - Ferd. Dummlers Verlag-Bonn 1.966.
© General Diez Alegria, Manuel. Ejército y Sociedad. Alianza Editorial 1.972.
7 General Diez Alegria, Manuel. Op. Cit.



santas. Las guerras generalizadas derivarfan fatalmente hacia la hecatombe nu-
clear o bioldgica, por lo que pueden considerarse improbables (al menos teo-
ricamente, pues existen muchos chiflados en el mundo) y desde luego siendo
un tipo de guerra que no favorece a nadie, se hard toda clase de esfuerzos para
evitarla. Las guerras localizadas entre potencias de segundo orden (incluidas las
guerras irregulares o de guerrillas y las guerras civiles) presentan el riesgo de
llegar a convertirse en guerras generalizadas, pues inevitablemente enfrentan
a las grandes potencias. En cualquier caso, también en estas guerras los medios
militares son de tal potencia destructiva que pueden causar terribles dafios a
los dos contendientes; muy probablemente superiores a los beneficios que se
deseen alcanzar. Por tal razon, este tipo de conflicto tendrd lugar principalmente
en aquellas situaciones en las que los motivos de enfrentamiento tengan un
matiz marcadamente pasional y la razén quede postergada, como resulta en el
caso de las luchas tribales y las luchas religiosas. Los inconvenientes de estas dos
clases de guerra han dado origen a un nuevo tipo de enfrentamientos, que no
exige necesariamente el empleo de la violencia armada.

Se trata de la “guerra fria” que “maneja preferentemente toda una amplia
gama de recursos de tipo politico, psicolégico y de propaganda, sociales y eco-
noémicos”®.

Generalmente, el concepto de guerra frfa se ha asociado con acciones tales
como la del Muro de Berlin, las maniobras militares, los experimentos nuclea-
res o el lanzamiento de satélites y cohetes interplanetarios. Esta clase de guerra
tiene sin embargo un grave inconveniente, no permite por si sola alcanzar la
finalidad de toda guerra que es “desarmar al enemigo” —“den Feind wehrlos zu
machen”’.

El procedimiento principal que utilizan los estados para esta lucha en la paz,
es la guerra econdmica, al margen de la llamada guerra frfa. Su objetivo sigue
siendo el poder. Su encarnizamiento y la determinaciéon para obtenerlo es el
mismo que en la guerra. Sus medios: el control de todas las riquezas disponibles,
tangibles e intangibles, como las materias primas, el dinero, o el conocimiento.
Sus maniobras: toda clase de estratagema militar, la amenaza, las alianzas, la
persuasion, el chantaje, la sorpresa, el engario, el boicot... Las armas: el manejo
de las ideologfas, los procedimientos burocraticos, las leyes... Ante las desventa-
jas de los diversos tipos de lucha analizados, se puede asegurar que la politica
ha heredado la crueldad de la guerra e invertir los términos del pensamiento
de Clausewitz, diciendo que “la paz es la continuacién de la lucha por otros
medios” .

Los resultados son aparentemente menos dramadticos, no se ve la destruccion,
ni las ruinas, ni los muertos, ni la sangre, o al menos no se establece tan cla-
ramente la relacion entre la causa y los efectos como cuando se produce un
bombardeo. Pero el foso que separa a las naciones ricas de las pobres aumenta.

8 General Diez Alegria - Op. Cit.
? Clausewitz - Op. Cit.

19 Shaposnikov B.M. Mozg Armii (El cerebro del ejército, citado en la introduccién de Anatol
Rapoport al libro “On War” (“De la Guerra”) de Clausewitz - Edicion Pelican.

Introduccion

23



24

EL ARTE DE NEGOCIAR

Los ricos son cada vez mds ricos y los pobres cada vez mds pobres o mds cons-
cientes de su pobreza y el mundo se va convirtiendo en aquel que anuncié
Josué de Castro, cuando dijo que pronto no habria mds que dos clases de
pueblos: los que no comen y los que no duermen. Los que no comen por falta
de alimentos y los que no duermen, por miedo a lo que vayan a hacer los que
no comen''.

Nosotros afladiremos aun otro tipo de guerra que se superpone y comple-
menta con las que desarrollan los estados. Se trata de una clase de guerra
econdémica que podriamos llamar feudal y es la lucha que sostienen entre si
las diversas sociedades industriales —los feudos del siglo XXI- y a su frente los
nuevos principes y caballeros que son sus ejecutivos.

También en este caso la lucha es sin cuartel y bajo la apariencia de un trato
de guante blanco la violencia ejercida es médxima, habiendo substituido el
infarto de miocardio y el “karoshi”!? a la muerte por golpe de maza. Esta vi-
sion del mundo econémico proporciona una perspectiva nueva al tema que
estamos considerando. La negociacion de un contrato no es mds que un duelo
entre antagonistas. Constituye un combate dentro de la batalla general y por
lo tanto, debe formar parte de una estrategia, desarrollarse con una determi-
nada téctica y tener por objetivo las mayores ventajas con los minimos dafios
e inconvenientes. Ademads la acciéon de las empresas de un pais deberia con-
certarse, para una actuacion a escala internacional, con la accién del estado y
no limitarse al uso desnudo de sus propias fuerzas. En las pdginas sucesivas
retornaremos frecuentemente a los conceptos tltimamente expuestos, ya que
una parte importante de lo que sigue estd enfocada bajo el prisma de la dureza
de los negocios y de las negociaciones, y de la imagen de éstos como sucesores
y sustitutos de las guerras. Esta misma dureza servird de justificacion general
para los argumentos que desarrollaremos, pues los negocios, como la guerra,
no son un pasatiempo, ni una nueva pasion por aventurarse y ganar, ni un
trabajo de libre entusiasmo, sino un medio serio para un objeto serio’.

Contra las amenazas y los retos que todo lo anterior supone solo existen dos
soluciones en este mundo Darwiniano: ser mas aptos o desaparecer.

Como para la segunda conclusion no hace falta dar consejos ni hacer nada
de particular, consideraremos solamente la primera alternativa, que consiste en
prepararse para la hora de la verdad y desarrollar capacidades que nos permitan
negociar mejor en lo personal y ser mds felices y establecer negocios rentables,
incluso a escala internacional, y en competencia con los demas.

Este objetivo, tan sencillo de enunciar, puede requerir cambios de la propia
personalidad en el ambito de las relaciones cotidianas y la adopcion de un sin
fin de decisiones en el campo de los negocios que, a titulo meramente indicati-
vo, comprenden: el cese de algunas actividades y la iniciacién de otras nuevas,
la despedida y admisiéon de personal, fusiones y absorciones de empresas, in-

' Josué de Castro, citado por Salvador Paniker en “Los signos y las cosas”
12 Denominacién japonesa de la muerte por exceso de trabajo.
13 Clausewitz - Von Kriege.



vestigacion, acuerdos con nuevos socios, adquisicion de tecnologfa, compra de
maquinaria, expropiaciones, obtencion de capital y créditos y fuera del &mbito
empresarial: matrimonios, divorcios, compra y alquiler de viviendas, adquisi-
cién de automoviles... en definitiva, multitud de negociaciones y convenios.

Problemas y dificultades para el estudio
de las negociaciones

La sociologia es el estudio de lo que sucede cuando dos personas se en-
cuentran en la posicién de poder influir una sobre otra. Esta definicién parece
hecha a la medida para el tema que nos ocupa y demuestra como el problema
de las negociaciones entra de lleno en el campo de tal ciencia.

Efectivamente una de las divisiones mas clésicas y eficaces que puede ha-
cerse del tipo de relaciones sociales es la que distingue entre relaciones de
conflicto, competencia y cooperacion y precisamente el concepto de “negocia-
cion” resulta afectado por las tres clases de relaciones, ya que presenta durante
su desarrollo un punto de partida de conflicto y competencia par acabar en
una relaciéon de cooperacién. La idea de la cooperaciéon en un mundo com-
petitivo es lo que los anglosajones han comenzado a llamar “coopetition”, y
contiene lo que podriamos llamar “soluciéon conjunta de problemas’, tema
sobre el que volveremos.

Pues bien, la sociologia nos pone en guardia contra uno de los errores méds
graves que se podrian cometer al estudiar el tema de las negociaciones, y que
es comun al de otros andlisis socioldgicos. Durkheim recomendé que se trata-
sen todos los hechos sociales “como cosas” y Max Weber formulé con claridad
la aspiracién a la neutralidad ética o liberacién de los juicios de valor'.

Esta advertencia resulta especialmente indicada para el estudio de nuestro
sujeto sobre el que, hasta muy recientemente -ultimas décadas del Siglo XX
-no existfan prdcticamente escritos que tratasen de esta cuestion de forma es-
pecifica y completa, ni tampoco se impartian cursos de negociacion. Los textos
que mads se aproximaban a nuestra materia, y de los cuales pueden obtenerse
algunas enseflanzas dispersas son: algunos escritos militares, como “El Arte
de la Guerra” de Sung Tzu o “Sobre la Guerra” del Mariscal Clausewitz, y cier-
tos tratados politicos, como “El Principe” de Maquiavelo, “Idea de un Principe
politico-cristiano, representada en cien empresas” de Saavedra Fajardo o “El
Politico” y “El arte de la prudencia” de Baltasar Gracidn. Es cierto, sin embar-
go, que también podian ser fuente de inspiracién algunos acontecimientos
histéricos y algunos autores cldsicos. Casi todo el mundo desconfia ahora de
una caballo de madera regalado por un griego, pero salvo en el caso de algu-
nos episodios especialmente llamativos, obtener enseflanzas de fuentes tan
diversas y extensas requiere mucho tiempo de lectura y estudio. Las razo-

14 Giner, Salvador - Sociologia - Ediciones Peninsula - (Ediciones de Bolsillo).
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nes de esta parquedad en el asunto parecen claras. De un lado la hipocresia
convencional no permite, con facilidad y sin bochorno, recopilar, aconsejar y
proponer publicamente técnicas para el engafio, la mentira, la ocultacion y el
disimulo, que se pueden hacer presentes en toda negociacion dada la indole
de la naturaleza humana. De hecho las obras actuales existentes sobre estos
temas generalmente pretenden justificarse adoptando la posicién de que “el
malo” es el otro. En cierto modo podriamos decir que en este campo de acti-
vidades ha ocurrido lo mismo que en el dmbito de la educacién sexual, tema
prohibido del que no se podia hablar, y hasta hace muy poco en el terreno de
las negociaciones “los nifios venian de Paris”. En segundo lugar quien conoce
y domina tales técnicas obtiene més beneficios ocultdndolas y manteniendo
a los demds en la ignorancia que divulgando sus artes, pues si hiciese esto
ultimo no sélo embotaria sus propias armas, sino que fortaleceria el brazo de
su enemigo. Estas dos causas han hecho que no se haya explorado el tema de
forma sistemdtica y exhaustiva, y cada hombre y cada mujer, en cada gene-
racion, ha tenido que comenzar de nuevo y apoyarse sélo en su intuicion y
en su propia experiencia, desarrollada a fuerza de errores, al no existir otros
maestros.

Bajo tales condiciones se ha perdido en este campo la caracterfstica prin-
cipal que distingue al hombre de los demds animales, que es su capacidad
de acumular y transferir conocimientos. Por esta razén somos todos bastante
asnos en el duelo de las negociaciones; cada vez partimos de cero y repetimos
continuamente los mismos errores, de los que la historia es notario implaca-
ble, anotdndolos puntualmente, pero sin extraer bastantes ensefianzas. Al de-
sarrollar el presente ensayo, y con el enfoque prometido, no desconozco que
me adentro en un terreno dificil, en el que puedo quedar sometido al fuego
cruzado de la moralidad cldsica, por manchar sus velos virginales, y el de la
inmoralidad conservadora por dar publicidad a sus practicas deshonestas. De
todas maneras, estoy dispuesto realmente a tratar el tema “comme des choses”,
a considerar las cosas como son, y a mantener una ‘neutralidad ética” para
intentar hacer una clasificacién sistemadtica de las tretas mds habituales que
se practican.

Los motivos que me impulsan a la aventura de escribir un libro sobre ésta
materia son la patética necesidad que se observa en todo el mundo de que
se negocie y se negocie mejor y el deseo de contribuir, aunque sea de forma
minima, a que esto se lleve a cabo, pensando con Pascal que “el nivel del mar
sube por una sola piedra que se arroje en él".

Basta con oir la radio, leer los peri¢dicos, ver la television o hablar con la
gente para advertir que vivimos en una continua tragedia. Malos tratos, gue-
rras, revoluciones, terrorismo, enemistades y odios por todas partes. Y esto 1o
mismo si atendemos a las noticias internacionales que si consideramos las
locales o las que nos llegan de nuestro entorno personal. Lo estadounidenses
han acufiado la idea-fuerza: “Keep it simple, stupid!”, que no es un insulto,
sino una llamada de atencién para que cualquier cosa se haga de la forma mds
simple posible.



Clinton debid una parte importante de su triunfo electoral al aplicar la idea:
“It is the economy, stupid!”, para poner el énfasis en lo que a su partido le pa-
recia el aspecto fundamental de la campania.

En el dmbito que nos ocupa, y con el mismo espiritu de instigador me atrevo
a aconsejar al lector —con todo respeto y carifilo- que en muchas ocasiones de
la vida, se ordene a si mismo con energia: “{Negocia, estupido!”, antes de em-
pezar a organizar un embrollo de consecuencias imprevisibles o por el contra-
rio quedar paralizado por el temor. Para conseguir este propdsito recurriré a
cinco fuentes y medios principales: A la propia experiencia, a las ensefianzas
dispersas en la historia y en los textos de nuestros cldsicos mds o menos re-
motos —desde Cervantes hasta D. Ramoén del Valle Incldn, que tampoco era
manco- el auxilio de las ciencias conexas con nuestro asunto —como la so-
ciologfa y la psicologia— a las tltimas experiencias en esta especialidad y a la
razén, que con tales elementos intentard levantar una estructura lo mds prac-
tica, estimulante y airosa que sea posible. A lo largo de la exposicién podrd
comprobarse, consoladoramente, cémo el hombre ya ha tropezado durante
su historia en todos los escollos posibles. Las estratagemas que pueden practi-
carse constituyen un numero limitado y las pardbolas de nuestro tiempo son
las mismas pardbolas de todos los tiempos, pasados y futuros. Por lo tanto el
trabajo efectuado ha consistido principalmente en recoger las piezas dispersas
de un rompecabezas, analizarlas y bautizarlas para su mejor identificaciéon y
combinarlas entre s{ para obtener una imagen lo mds completa posible del
tema que nos ocupa, formando un nuevo cuerpo de doctrina y desarrollando
algunos métodos, puesto que, como dijo Nietzsche, son la mds preciosa de las
riquezas. En este caso el sistematismo y la metodologia adquieren una impor-
tancia especial, pues no hay razén para que el bien (que debe ser lo nuestro)
no pueda triunfar con tanta frecuencia como el mal. El triunfo de algo es cues-
tion de organizacion. “Si existen lo que se llaman dngeles, espero que estén
organizados siguiendo los métodos de la “Mafia” . Esto lo dijo un personaje
imaginario que se perdi¢ en un “infundibulo cronosinclastico”, pero ni el ser
imaginario, ni el haberse perdido en tal sitio resta un dpice a la agudeza de su
observacion.

Enfoque y alcance de este ensayo

Después de los anteriores comentarios debo hacer algunas aclaraciones en
aras a la honradez, atin a costa de producir cierta desilusion.

Una es que la mejor manera y quizas la tnica de conservar la pluma estilo-
grafica, y las demds plumas que uno pudiera tener, consiste en pedirsela pres-
tada al notario o, todavia mds dificil, a la parte contraria. Esta realidad ha sido
experimentada por mi en diversas ocasiones, pero aunque esta confesién no
demuestra mucho éxito, me califica como experto para hablar sobre un tema

1> Kurt Vonnegut Jr. Las Sirenas de Titdn.
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que conozco por experiencia propia, pues mejor puede hablar de la fuerza de
la gravedad quien se haya caido desde un quinto piso, si logra sobrevivir, que
no un fisico teérico que ni siquiera haya resbalado sobre una piel de platano.
Basta fijarse en que fue una manzana quien ensefi¢ a Newton que los cuerpos
se atraen y, resumiendo, puedo decir, con Goethe, “que soy cuerdo porque en
aquella época estuve loco”. Se dice ademds que al pavo real las plumas no le
permiten contemplar el paisaje. En mi caso el horizonte estd bastante despe-
jado y, aunque unas veces tengo mds plumas que otras, puedo verlo bastante
bien, y me mantengo en forma ya que estoy sometido —como todo el mundo,
pero de manera consciente- a defenderme de los intentos desplumadores de
los demds, entre los que —dicho con todo carifio, respeto y agradecimiento- se
encuentra mi esposa, que hace un uso legitimo del contrato matrimonial (que
es uno de los ejemplos mds claros e ilustrativos de lo que puede llegar a ser un
contrato) lo que permite al que escribe mantener todos sus reflejos negocia-
dores en perfectas condiciones.

De todas formas, no quiero parecer excesivamente vanidoso y adjudicar-
me todos los méritos pues debo reconocer que mi “desplumado ocasional”
no lo he conseguido siempre yo sélo, sino que mds bien ha sido un trabajo
de equipo bien conjuntado y he contado con valiosos y eficaces colabora-
dores que me han ayudado muy bien a equivocarme, con independencia
de los propios esfuerzos de la parte contraria. También quiero precisar que,
ademds de tratar de las negociaciones de una manera general, prestaré una
especial atencién a las negociaciones entre partes de fuerza desigual, co-
locandome del lado de David. Esta orientacion afecta especialmente a los
contratos entre una parte extranjera, generalmente mds desarrollada que
nosotros, y una parte espanola.

Desde el punto de vista nacional ésta es la situacion que mds puede inte-
resarnos, pues en el caso de la firma de un contrato entre dos espafioles el
parque nacional de plumas permanecerd inalterado, se las quede quién se las
quede, y estadisticamente no se derivard ningin dafo para el pais, aunque -
como veremos- hay situaciones, que ayudaremos a evitar, en las que pueden
perder las dos partes. No ocurre asi cuando el contrato se concierta con un
extranjero y se verifica la consiguiente fuga de plumas y la pérdida de otros
bienes del patrimonio nacional, debiendo decirse de pasada que las sefiales de
alerta de la pérdida de plumas suenan casi continuamente. Como consecuen-
cia implicita de todo lo anterior, se supone que, por lo general, es el extranjero
quien vende, que es lo que le mantiene desarrollado, y el espafiol el que com-
pra, lo que produce el efecto contrario, aunque lo hace con la esperanza de
llegar a vender algo alguna vez, teniendo presente en su dnimo que todo roble
fue antes bellota. Este punto de vista es de la mayor importancia, pues los es-
pafioles hemos descubierto recientemente nuestra vocacién de europeos y al
parecer de algunos después de haber perdido el tiempo colonizando América,
escribiendo “El Quijote”, teniendo emperadores primeros de Espafia y quintos
de Alemania, y pintando majas, incluso desnudas, nos hemos enterado que
ser europeo es algo diferente. La geograffa no cuenta. Para que un espafiol sea
europeo tuvo que hacer lo que dijeron primero que ellos eran europeos. Hay



que comprar y vender en determinadas tiendas, producir determinadas cosas
y o otras, no exagerar con las naranjas y que el pais tenga un gobierno que dé
mayor libertad; que permita que los estudiantes no estudien, los empresarios
no emprendan, los trabajadores no trabajen y que pueda retratarse y aparecer
desnudo en el periédico el que quiera.

Si uno hace todo esto puede ser europeo aunque sea israelita o turco.

Pero este no es un asunto que merezca discutirse. Ya estamos en la Unién
Buropea pues “Hay que estar dentro porque no se puede estar fuera”.

La tarea emprendida por los espafioles para ser europeos e integrarse plena-
mente en la Union es de enormes proporciones y se estd haciendo muy bien,
como muestran los mas diversos {ndices socio-econémicos. En primer lugar
iba contra nuestra vocacion secular y las caracteristicas de la raza, que nunca
ha sido muy comerciante. Ninguno de nuestros ilustres antepasados ha dado
ni un solo real de vellén para entrar en un mercado, como no fuese tapdndose
la nariz y por el tiempo estrictamente necesario para comprar una pescadi-
lla o una ristra de ajos. Por otra parte, existe un verdadero contrasentido en
nuestras relaciones con la Unioén Europea, en cuyo mercado ha sido tan dificil
entrar, pues si alguien deberfa haber tenido la entrada expedita son los pes-
caderos, fruteros y verduleros, como siempre ha sido, y nosotros los espafioles
somos los segundos pescaderos de Europa y los octavos del mundo, siendo
también bastante verduleros y fruteros.

Sin embargo, hablfamos quedado en no discutir este tema. Tenemos que re-
conocer que los tiempos han cambiado una barbaridad y que es preciso adap-
tarse a las nuevas condiciones de vida que nos impone el mundo, o morir. Esta
vision del cambio de los tiempos la tuvieron ya las mujeres espafiolas, antes
que muchos hombres de negocios, y al verse atacadas en su propio terreno
por mujeres fordneas, con grave peligro para sus mercados naturales, y darse
cuenta de que en el ombligo de las suecas nunca se ponia al sol, cambiaron
patridtica y rdpidamente sus tdcticas arcaicas y modernizaron su armamento,
poniéndose el “bikini”, quitdndoselo en parte y utilizando el tanga, aunque
para ello tuvieron que luchar valerosamente —aunque ahora parezca men-
tira- contra instituciones tan sdlidas como la Iglesia y la Guardia Civil. Con-
trariamente, algunos ejecutivos mds conservadores y temerosos del cambio,
siguieron pensando que el buen ombligo en el arca se vende y, salvo honradas
excepciones, lo escondieron cautelosamente y tardaron en ponerse a la altura
de las circunstancias colocdndose el “bikini” mental del ejecutivo. El cambio
de espiritu que preconizamos es de la mayor importancia, pues la entrada en
la Union Europea nos hizo saltar de un mercado interno de 40 millones de
habitantes a otro, rapidamente creciente, de mds de 350. Entrar en la UE era
tanto como entrar en el mundo ... y dejar que el mundo entrase aqui con lo
que ha aumentado nuestra superficie de fricciéon y con ello han crecido en
proporcién geométrica las probabilidades y los riesgos de entablar numerosas
negociaciones y de concertar importantes contratos, mds o menos buenos.
A pesar del enfoque que hemos dado a este ensayo hacia el exterior, por las
razones mds arriba apuntadas, los principios que expondremos son validos
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en cualquier circunstancia, tanto en la vida privada como en los negocios,
y pueden aplicarse no solo defensivamente, frente a los mds poderosos, sino
ante otros compatriotas o ciudadanos de paises menos desarrollados que el
nuestro, pues cada pobre tiene su pobre. Por tltimo debo decir unas palabras
sobre el estilo que aplicaré en mi exposicién.

Tratdndose de un tema tan serio que llega a ser trdgico y debiendo dar
algunos consejos que no estdn totalmente en linea con los de la moralidad
convencional, he elegido, con todo propdsito, el empleo de la exageracion
en algunas ocasiones para ir directamente al grano (“iNegocia, estupido!”);
y al tono festivo, en un intento por aliviar al lector experimentado del dolor
de sus viejas cicatrices, nuevamente abiertas por el recuerdo y para no ago-
biar excesivamente a los nedfitos que van a lanzarse, pluma en ristre, a un
campo de batalla que comparten Venus, Mercurio y Marte. Ademds “por el
humor se sabe donde estd el fuego”'® y no debemos renunciar a este tltimo
y poderoso resorte que es la risa. Con su efecto catédrtico puede evitar que se
nos fundan los plomos (o salten los diferenciales) cuando la situacion nos
parezca demasiado incomoda, imitando a la hiena que, como es sabido, se
rfe -y seguramente por eso sobrevive- a pesar de que come carrofia, vive en
lugares frios e inhospitos y se une a la hembra una sola vez al afo. Procura-
ré también conseguir que el lector desarrolle una segunda naturaleza, que
internalice las ensefianzas que aqui se den, que se percate de cuando esté
negociando, y que agudice la vista, el oido y el intelecto. Adquirir esta na-
turaleza es fundamental pues en las negociaciones lo que méds importa —en
unas circunstancias dadas— son los propios negociadores, su preparacion,
sus habilidades y sus destrezas.

Intentaré que experimente y ensaye sus capacidades negociadoras en cues-
tiones de poca monta para que se encuentre preparado cuando las cosas va-
yan a mayores y le contaré historias, anécdotas y citas— rescatando la practica
de los contadores de cuentos —que le ayuden a recordar y para que la lectura
del libro constituya una vivencia que le sirva para adquirir tanto el conoci-
miento expreso —que es el de los procedimientos y recomendaciones— como
el conocimiento técito, que no se puede describir sino que hay que vivirlo, y
es el que hace que un cocinero sea mejor que otro con las mismas recetas. Los
cuentos, ademads de ayudar a recordar y a comprender mejor las cosas, son un
excelente medio para atraer y mantener la atencion, y si no lo cree haga la
siguiente prueba: al entrar en un ascensor diga: “jErase una vez...! "y comien-
ce a contar una historia. Vera como todos suben hasta su piso. Por otro lado,
practicar el arte de contar historias —ejercitar el “storytelling”- es un procedi-
miento, recientemente recuperado en el mundo de las relaciones sociales, que
sirve para acercar a las partes y ayuda a que el otro —oyendo nuestra historia—
nos comprenda mejor y sea mds capaz de entender como nos sentimos ante
el conflicto que estamos negociando. Sin embargo, y a pesar de este enfoque
quizds poco ortodoxo, no dejaré de aplicar un pensamiento metodico y segui-
ré la linea que apunta Kipling en uno de sus poemas:

16 Nacional II Perich.



Seis fieles servidores tomé
Que me enseriaron todo cuanto sé
Qué, Quién, Cémo
Donde, Cuando y Por Qué
Que en ocasiones completaré con la sabia pregunta de su primo cataldn
“¢...y cuanto cuesta?”
Con todo ello confio que usted:
* Controle la forma en que los demds le perciben.
* Escuche mejor.
* Derribe las berreras de la comunicacion.
* Cuente historias persuasivas.
* Modifique el comportamiento y el estado de dnimo de la otra parte.
* Se domine mejor.
* Ejerza un mejor liderazgo.
* Bvite concesiones prematuras o inaceptables.
* Consiga acuerdos mejores, de forma mds rdpida y efectiva.
* Descubra rdpidamente las mentiras.
* Trate mejor con gente dificil en situaciones dificiles.
* Sea aceptado y evite el rechazo.
* Venda mds y mejor.
* Establezca relaciones de negocios duraderas.

* Se lleve mejor con su pareja, hijos, amigos, compafieros y colaboradores y
en definitiva sea mds feliz.

¢Por qué no empieza con una prueba del estilo de: “hace mucho que no
tomamos aquellas patatas...” o “... he visto un abriguito (perlita, jerseycito,
automovilito, viaje en crucerito por el Caribe...”? Quizds comience usted
pronto a obtener resultados.

Informacion 1til sobre
cOmMo se ha escrito este libro

En el estudio de un monumento como la Pirdmide de Keops, o la Catedral
de Burgos, sin ir mds lejos, es de lo mds aleccionador conocer los motivos
de su construccion, los materiales y las técnicas empleadas, y los cambios
ocurridos durante su edificacién, tanto por motivos tecnolégicos como so-
ciales, organizativos o ideoldgicos. Aunque la comparacion sea exagerada lo
mismo ocurre con este libro. Cuando empecé a tomar notas y a recoger las
experiencias que iba obteniendo, para intentar racionalizarlas, apenas exis-
tfan libros sobre negociaciones y, como ya se ha dicho, tuve que recurrir a

Introducciéon

31



32

EL ARTE DE NEGOCIAR

inventariar episodios histéricos y relatos que me fuesen de utilidad. Aun no
se habia iniciado, por ejemplo, el Proyecto de Negociacion, de la Universidad
de Harvard y por lo tanto no se habian publicado los diversos libros escritos
por sus forjadores, Ury, Fisher y Patton, que han servido de fuente de inspi-
racion a otros autores. Tampoco se impartian cursos de negociacion, como
ahora hacen tan so6lo contadas escuelas de negocios. El panorama me pare-
ci¢ desolador, sobre todo al irme dando cuenta de la absoluta necesidad de
dominar el arte de negociar. Es cierto que como todo ser humano habia ne-
gociado desde mi mads tierna infancia. En la cuna llorando estrepitosamente
para que me dieran de comer (“puedo callarme, pero a cambio tenéis que
darme el biberén ahora”, ese era el mensaje oculto). Cuando aprendi a hablar
empecé a decir, alargando la mano,: “yo quiero esto”, “¢y yo...?" , “¢y ami...”,
“yo estaba primero..."0 “si no me lo dais, no como... (cosa que solia ser bas-
tante efectiva) y mis padres, sin saberlo, me instrufan sobre las negociaciones
diciéndome “si eres bueno te daremos...”, “si cuidas a tu hermanito...” En las
sucesivas edades del hombre fui cambiando los objetivos y mejorando los
procedimientos, para llegar tarde a casa, bailar con la mds guapa, convencer
a mis amigos para ver una determinada pelicula, persuadir a los profesores
para que el viaje de fin de carrera fuese a Parfs en lugar de ir a Manchester,
donde no se nos habia perdido nada...y, segiin pude observar, a ellos tampo-
co. Ciertamente habfa negociado —habia estado hablando en prosa- pero no
habia tenido la menor idea de ello y no disponia de ningun sistema racional
para hacerlo. Sin embargo, al poco tiempo de estar trabajando como ingenie-
ro en una gran empresa, me di cuenta de que no estaba aplicando ni la fisica,
ni la quimica, ni la termodindmica, ni el calculo de estructuras....qué estaba
haciendo entonces si no paraba en todo el dia? Me dediqué durante algun
tiempo a averiguarlo y descubri, para mi sorpresa, que estaba negociando:
sobre horarios con el personal, sobre plazos de ejecuciéon con montadores,
sobre precios con suministradores y clientes, sobre sueldos y vacaciones con
mis jefes, sobre patentes y royalties con compafifas multinacionales, sobre
megavatios con companias eléctricas, sobre permisos con alcaldes... y todo
ello sin una formacién especifica, basdndome -mads o menos- en los mismos
procedimientos que utilizaba en mi vida anterior.

Ademds aquellos colectivos con los que negociaba procedian de culturas
con las que anteriormente no habfa tenido apenas contacto alguno: mecdni-
cos, electricistas, cientificos, funcionarios de pueblo o compradores, que ade-
mds, en algunos casos, eran alemanes, franceses, austriacos, daneses, italianos,
iraquies, argelinos, japoneses...e incluso mujeres.

Se dice que visto un ledn estdn vistos todos, pero desde luego visto un hom-
bre no se ha visto nada, pues la diferencia entre un chino, por ejemplo, y un
libanés es abismal y los asuntos no pueden tratarse con cada uno de igual
manera. Y aunque se pueden establecer algunos perfiles para negociar con
personas de diferentes nacionalidades -y mds tarde lo intentaré- puede ocu-
rrir que el chino sea ingeniero por el MIT y que el libanés haya estudiado en la
Universidad de Heidelberg, con lo que toda nuestra preparacion teorica para
negociaciones interculturales sea poco menos que inutil.



Con todo ello aumentd mi escdndalo y la sensaciéon de que me habian esta-
fado a lo largo de mi instruccion, pues nadie me habia preparado para una ac-
tividad que me parecia ser el comun denominador que condicionaba el éxito
en todas las demdés, personales o profesionales, y aumento, si cabe, mi interés
y determinacion por establecer algin cuerpo de doctrina sobre las negociacio-
nes, que en el momento parecia inexistente.

Se dice que el hombre tiene seis sentidos: la vista, el ofdo, el gusto, el olfato,
el tacto y el dinero, sentido sin el cual no se puede hacer nada con los otros
cinco. Lo mismo pasa con la capacidad de negociacion. Se puede ser fontane-
ro, estudiante, ingeniero, médico, abogado del estado, ministro o ama de casa,
pero si no se sabe negociar los resultados que se obtengan pueden ser muy
mediocres.

Siguiendo un sistema de “intento y error’, observando y analizando los
resultados que obtenia escribi la mayor parte de éste libro, que tiene pues un
substrato autodidacta. Llegd a estar terminado y presentado en el Registro
de Autores, pero entonces caf en la misma tentacién que en otra parte de-
nuncio. Si uno se encuentra en activo y tiene que negociar ¢por qué contar
cémo se hace?

Yo todavia estaba negociando -no era un aséptico profesor de una universi-
dad- y me parecia una temible aberracién negociar con alguien que pudiese
haber leido mi libro y pudiese interrumpirme diciendo, por ejemplo: “Quite
usted de este borrador “la Cldusula de la Cabra Maloliente”, por que es muy
burda y tenga en cuenta que no queremos negociar con una tortuga como
usted, sino con Aquiles. Por otro lado su pretensiéon de hacernos creer que
usted es “la Gallina de los Huevos de Oro” es completamente pretenciosa” Habria
sido completamente demoledor, por lo que, prudentemente, me abstuve de
intentar su publicacion, sacrificando la vanidad de verme en los escaparates a
la razén prdctica de poder seguir aplicando mis procedimientos, evitando ser
mi propio adversario. Debo reconocer que me costd un gran trabajo dicha abs-
tencion, pero mi interés por la cuestion no decayé en absoluto, y aproveché el
tiempo para aplicar y depurar mis propias conclusiones, estudiar el trascurso
de los acontecimientos sociales, politicos y bélicos para obtener otras nuevas
y estudiar las publicaciones que sobre el tema habian empezado a aparecer.
Asi que el libro durmi6 en un cajon largos afios —~durante los que seguf aten-
diendo el tema- y cuando pasado mi frenesi negociador lo saqué de nuevo
a la luz las cosas habian cambiado. Ya existia un nidmero discreto de libros
sobre negociaciones y en algunas escuelas de negocios se habian comenzado
a impartir cursos, asi que lleno de curiosidad me dediqué a estudiar el nuevo
contexto para analizar las ultimas aportaciones y validar o corregir mis pro-
pios hallazgos. Una cosa que pude observar en diversos tratados, es que estdn
escritos, frecuentemente, por profesores y estudiosos que han realizado traba-
jos teoricos, efectuado encuestas y entrevistado a los verdaderos negociadores
que en el mundo empresarial son los mdximos ejecutivos de las compafiias.
Muchos autores no han negociado ellos mismos nunca y seguramente los
ejecutivos no les han contado todo lo que sabfan y pensaban, por las razones
que respecto a mi mismo he expuesto anteriormente.
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Una consecuencia de esta “tesis beatifica” es que en muchos de dichos li-
bros no se profundiza suficientemente en las malas artes que se aplican en
las negociaciones, ni siquiera se hace un inventario de ellas, y cuando se hace
se emplea un lenguaje lleno de eufemismos, como muestra, por ejemplo, el
hecho de que existan libros sobre “como detectar mentiras” que con su titulo
disfrazan la intencion del autor de ensefiarnos a mentir 0 a que mintamos
mejor, presentando como mentirosos a los demads. De acuerdo con los citados
libros las negociaciones son la panacea universal y da la impresion de que
bastarfa regalar una coleccion de tratados a los palestinos y a los judios para
que se pongan de acuerdo.

Con su lectura pude comprobar varias cosas:

* Lamayoriadeloslibrosestdn escritos por tedricosde lasnegociacionesque de
forma sagaz y estudiando una serie de casos tomados de la industria y sobre
todo de negociaciones politicas de alcance histérico han establecido una se-
rie de principios de empleo universal y recogido multitud de consejos utiles.
El hecho de que sus autores sean unos “teéricos” tiene la ventaja de que
sus escritos son por lo general perfectamente racionales y estdn bien es-
tructurados, pero a mi parecer, por la misma razon, adolecen de falta de
experiencias personales y sus autores no han estado bajo el efecto de la
euforia del éxito ni la depresiéon del fracaso, no han experimentado las
zozobras de la toma de decisiones ni tampoco el vértigo del analisis de las
propias actuaciones. Tampoco se han enfrentado con antagonistas reales.
“La Otra Parte” (LOP de ahora en adelante) es una figura abstracta, plana,
una especie de oficinista falto de cardcter y no —como puede ocurrir- un
ser que puede ser complejo, retorcido y desaprensivo, con complejos ra-
ciales o sexistas, que se juega mucho en el resultado de las negociaciones
y estd sometido a fuertes pasiones.

* El enfoque de las negociaciones se hace desde un punto de vista excesiva-
mente bondadoso, racional y posiblemente exagerado en sus buenas in-
tenciones. Se arguye que las buenas negociaciones son las “Win-win” en
las que ambas partes ganan. Encuentran desaconsejable las negociaciones
de “suma cero”, en las que una parte gana lo que la otra pierde, y conside-
ran esencial el establecimiento de unas buenas relaciones finales entre las
dos partes negociadoras. Nadie debe engafiar a nadie, deben ganar las dos
partes, debemos hacer amigos negociando...Pero muchas veces las cosas
no son asi. Nos quieren enganar, y...no nos enganemos, queremos enga-
nar. A las partes negociadoras muchas veces no les importan las ganancias
de la otra parte y no les importa hacer amigos o no. Mucho puede depen-
der de las personalidades de cada negociador y de las circunstancias. No
es lo mismo ser un vendedor interesado en repetir las ventas al mismo
cliente, al que debe fidelizar, que hacer una venta puntual a “un chino
que pasaba por alli” (jcuidado! que el “chino” puede ser usted) o establecer
un pacto que puede tener por objeto conseguir sélo una dilacién o impe-
dir una alianza de LOP con un tercero.

* Todo ello es sin duda loable, pero desgraciadamente en este mundo hay
negociaciones bajo el sindrome del “VAI” (“jVete Al Infierno!) o dicho



en inglés, que puede resultar mds airoso, “GTH",(“Go To Hell!”), aunque
los anglosajones no hayan atn acufiado la expresién ni el acrénimo. Un
ejemplo tipico es el de algunas negociaciones de separaciones matrimo-
niales en las que “los dos” quieren “quedarse con la casa”, quitarle los hijos
a quien mas le duela o confidrselos a quien esto resulte mds molesto.

* Tampoco se suele considerar la “fuerza de la fuerza”. Estd mal visto, pero la
historia y la vida nos demuestran su poder decisivo en muchas ocasiones.

Con harta frecuencia se da el espectdculo de que una huelga en un ae-
ropuerto de una ciudad turistica produce efectos negativos para todos y
se produce una situacion “lose-lose”, en la que no sélo pierden las partes
negociadoras, sino los turistas y la poblacion en general.

* No parece tenerse suficientemente en cuenta que una negociacion no es
mads que un medio —entre otros- para conseguir un objetivo y que estar
negociando no protege a nuestra parte (NUP de ahora en adelante) de
otras acciones de LOP, como podria ser el empleo de la fuerza. Sin em-
bargo en todo momento deberfamos estar vigilantes de lo que ocurra en
el entorno de las negociaciones emprendidas, pues puede incluso ocurrir
que constituyan una maniobra de distraccion.

* En ocasiones, dichos libros parecen refugiarse en actitudes moralizadoras
de apariencia algo hipdcrita. El “malo” implicitamente es siempre el otro y
es la otra parte quien puede querer engaflarnos empleando trucos sucios.

* Sin embargo debe decirse que dichos libros, en determinados aspectos,
suponen preciosas aportaciones a un tema sobre el que se ha guardado
silencio a lo largo de la historia por las razones antes mencionadas.

Con estas nuevas perspectivas y enseflanzas procedi a retocar mi libro re-
ordenando algunas de sus partes y reestructurdndolo parcialmente y desde
luego conservando y potenciando todo aquello que tenia de original, en el
fondo y la forma, como consecuencia de mis propias experiencias y reflexio-
nes. El mundo es sin embargo diferente y ahora que negocio menos se han
roto, por innecesarias, las ataduras que antes me sujetaban y puedo publicar.
iAprovéchese de ello!

Quién debe leer este libro

iUsted!

Sea cual sea su sexo, su edad, su profesién o su condicién, estd condenado
a negociar de la misma manera que estd forzado a vivir, pues como ya se ha
dicho “vivir es negociar”. Los politicos negocian con sus electores, los médicos
con los enfermos, los enfermos con los médicos y las enfermeras, los padres
con sus hijos, los hijos con sus padres, las mujeres con los hombres y vicever-
sa, los empresarios con otros empresarios, los trabajadores y los banqueros... y
as{ podrfamos seguir indefinidamente hasta encontrar su caso especifico por
raro que éste sea.
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Sin embargo esto no es necesario, pues usted conoce con toda seguridad cual
es su situacion y por poco que reflexione se dard cuenta de que negocia por los
cuatro costados, dia y noche, y comprenderd rapidamente los enormes benefi-
cios que va a tener por hacerlo mejor y de forma mds consciente. Ciertamente
puede ocurrir que unos capitulos le parezcan mds interesantes que otros se-
gun sus particulares circunstancias, pero de cualquiera de ellos seguramente
podré sacar ensefianzas practicas y utiles ya que son aplicable en situaciones
muy variadas. Asi, por ejemplo, lo que se diga sobre los monopolios no tiene
por qué limitarse a grandes grupos petroleros, sino que puede ser aplicado al
caso de su suegra, empleador, casero, marido, esposa o suministrador.

Pretendo ademds que usted llegue a ser un negociador —o negociadora- “a
tiempo completo”, pues no es posible ser negociador “a tiempo parcial”. No exis-
te un interruptor mental y emocional que permita pasar de la posicién “no ne-
gociador” a la posicién “negociador”. Se sabe o no se sabe, igual que ocurre con
montar en bicicleta o nadar. Negociar debe ser para usted como una segunda
naturaleza que tenga expresion en su vida diaria con naturalidad. Sélo de esa
forma, cuando negocie “profesional” o “formalmente”, serd capaz de tener el
instinto agudizado y los reflejos suficientes para hacerlo con éxito.

Sino fuese asf puede ocurrirle lo que le sucedié a un ciempiés, que se cayo
al suelo cuando una hormiga le pregunto si movia alternativamente los pies
de la izquierda y luego los de la derecha o lo hacfa por parejas. Al negociar se
armard usted un lio si tuviese que esforzarse en recordar qué palabras debe
utilizar, cuando parpadear con asombro, qué estratagemas aplicar, como in-
terpretar los gestos de la otra parte o como desarrollar un argumento.

Como resumen final de este punto le recomendamos que lea sin complejos.
No es preciso leerlo todo y cada uno deberfa ajustar su lectura a sus circuns-
tancias (ejecutivo, padre o madre de familia, hijo, empleado...) saltdndose lo
que no le interese, obviando los graficos que no le sean de utilidad y haciendo
lo mismo con los QR.

Llegados aqui se me ocurre una reflexiéon. Es mds facil entender un libro de
Platon, por ejemplo, si se conoce a Platén, o de Maquiavelo si se conoce a Ma-
quiavelo...pues de esa manera serdn mejor interpretados sabiendo de sus
aciertos y equivocaciones y de las circunstancias de sus vidas, 1o que nos pro-
porcionard un excelente contexto para su lectura.

http://g00.¢l/bp7pCh

Conferencia: “Cosas esenciales
que no me enseriaron y tuve que
apreder por mi cuenta’.

Sin establecer ningtn paralelismo, por supuesto, en mi caso ocurre lo mis-
mo. Por ello me he permitido afiadir un enlace a una conferencia con la que
podran conocerme un poco, saber de mis vicisitudes y entenderme mejor.


http://goo.gl/bp7pCh
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Qué es negociar

Confucio dijo: “Si yo fuera Emperador de la China, comenzaria por determinar el
significado de las palabras” Siguiendo tan sabio consejo podemos consultar el
Diccionario de la Real Academia de la Lengua e informarnos del significado
que tienen las palabras que vamos a utilizar con mayor frecuencia:
Negociar:

* Tratar y comerciar, comprando y vendiendo o cambiando géneros, mer-
cancias o valores para aumentar el caudal.

* Tratar asuntos publicos o privados procurando su mejor logro.
* Tratar por la via diplomadtica, de potencia a potencia, un asunto, como un
tratado de alianza, de comercio, etc.
Negociacion:
* Accion y efecto de negociar.
* Tratos dirigidos a la conclusion de un convenio o pacto.

Contrato:

* Pacto o convenio, oral o escrito, entre partes que se obligan sobre materia o
cosa determinada, y a cuyo cumplimiento pueden ser compelidas.

* Documento que recoge las condiciones de este convenio.

Acuerdo:

* Resolucion que se toma en los tribunales, sociedades, comunidades u 6r-
ganos colegiados.

* Resolucion premeditada de una sola persona o de varias.
* Convenio entre dos 0 mds parte