NEGOCIAR CON EXITO

Dominick J. Misino*. 2006. Braford, Bs. As., 22(55):95-102.
*Consultor Internacional en Negociacion de Empresas
www.produccion-animal.com.ar

Volver a: Empresa Agropecuaria

INTRODUCCION

Existen varias ideas errneas respecto a qué se considera una negociacion. Mucha gente cree que negociar es
simplemente engafiar a alguien. De hecho, los vendedores se quejan de que el principal obstaculo que se
encuentran cuando tienen que vender sus productos a un particular o a una empresa, es que la otra parte tiene la
idea preconcebida de que le van a timar. Otras personas creen que negociar es una guerra donde unos ganan y
otros pierden. Sin embargo, negociar significa lograr un acuerdo donde las dos partes ganan. Cuando se enfrente a
una negociacion, tenga en cuenta que rara vez conseguira sus objetivos al 100 %.

Deberé tener presentes cuales son los puntos sobre los que puede ceder y aquellos otros que son innegociables.
Pero nunca lograra un acuerdo si su objetivo es imponer sus condiciones sin mas.

ESTABLECER EL EQUIPO PARA NEGOCIAR

El equipo ideal para negociar con éxito estd compuesto de cuatro personas: el jefe de equipo, el negociador, el
negociador de apoyo o coach y el administrativo. Cada una de estas personas tiene un rol especifico durante el
proceso de negociacion: el jefe de equipo es el que toma las decisiones clave y supervisa todo el proceso; el
negociador lleva las riendas de la negociacion propiamente dicha; el negociador de apoyo o coach presta su ayuda
ofreciendo sugerencias y sustituye al negociador principal cuando este necesita un descanso; por ultimo, el
administrativo es el encargado de tomar notas de todo lo que sucede durante el proceso negociador.

Cada una de estas tareas es distinta, pero todas son igualmente importantes para lograr el éxito en una
negociacion. Los distintos roles deben estar definidos de antemano antes del inicio de la negociacion para evitar
cualquier tipo de conflicto y asegurar la objetividad en el proceso de toma de decisiones.

Ademas, esta separacion puede ser una buena tactica para enfrentarse a la otra parte: ;quién no ha ido alguna
vez a una agencia de viajes a contratar unas vacaciones y para conseguir un mejor precio ha empleado frases del
tipo: "...es un viaje estupendo, pero el precio es un poco caro; tendria que hablarlo con mi mujer"? La separacion
de roles no s6lo es un asunto tctico. Impide que el negociador tome decisiones erréneas o cierre un mal negocio,
ya que durante algunas negociaciones se da la situacion de que el negociador tiende a conectar demasiado con la
otra parte y pierde el rumbo de la misma. Teniéndonos que referir siempre al jefe de equipo para cerrar puntos
clave, evitamos esta situacion.

Es cierto que en muchas ocasiones no se dispone de un equipo para negociar, sino que una sola persona agrupa
todos los roles. En estos casos la persona debe ser consciente de que tiene que realizar tres funciones bien
diferenciadas: negociar, llevar un diario de todo lo que acontece en el proceso y tomar las decisiones clave.

El rol de negociar y de tomar decisiones pueden separarse de muchas maneras, no sélo utilizando fisicamente a
personas distintas. Una persona que se enfrenta sola a todo el proceso de negociacion tiene que adoptar una serie
de estrategias para asegurarse de que las tres funciones principales se encuentran separadas.

Estas estrategias no son una ciencia, pero incluyen la utilizacion de frases del tipo: "déjeme consultarlo con la
almohada" o "creo que estamos a punto de llegar a un acuerdo pero necesito un dia para consultarlo con mi
jefe/socio”. En muchas ocasiones, la otra parte tratara de romper la separacion de roles. Unas veces utilizara la
"tactica del ego" con frases como: "...pero ;quién es el que manda realmente en tu empresa?". Y otras veces
tratard de presionar poniendo fechas limite para cerrar el acuerdo.

En el primer caso, se recomienda reconocer que ese es un verdadero problema para avanzar y, en el segundo,
no mostrar la mas minima preocupacion, pues la mayoria de las fechas limite son meras excusas y en el peor de
los casos siempre pueden ser negociadas.

La funcion del jefe de equipo no se limita a esperar a que el negociador le inste a tomar alguna decision. Por el
contrario, el jefe de equipo debe establecer los objetivos de la negociacién antes de que esta comience. Para ello,
previamente habré ordenado la busqueda de informacién sensible que ayude a la negociacion y la habré analizado.
So6lo en ese momento sera capaz de marcarle al negociador los objetivos que hay que conseguir. Fijar unas metas
razonables y claras para iniciar la negociacion es fundamental para conocer el terreno que se pisa. Mucha gente
utiliza la tactica de poner objetivos demasiado ambiciosos, algo que en la mayoria de los casos conduce al fracaso
porque pueden ser atacados muy facilmente por la otra parte.
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Las funciones del administrativo pueden parecer a primera vista poco productivas, pero nada mas lejos de la
realidad. La tarea de llevar un diario con cada uno de los puntos que se tratan en la negociacién es de vital
importancia.

El negociador pasa la mayoria de su tiempo hablando y escuchando a la otra parte. Llevar un cuaderno de a
bordo con todos los hechos significativos de la negociacion ayuda a evitar contratiempos: que un despiste coloque
al equipo negociador en desventaja frente a la otra parte o que temas ya discutidos tengan que volverse a tratar,
con la consiguiente pérdida de tiempo.

PREPARAR FISICA Y MENTALMENTE EL ESPACIO PARA NEGOCIAR

Siempre se debe empezar a negociar desde una posicién de seguridad. Lograr esa posicién de fuerza implica
que las personas indicadas dentro del equipo hayan realizado todo el trabajo previo de busqueda y anélisis de
informacion: ello permite establecer claramente los objetivos y aporta la seguridad necesaria para lograr un
acuerdo satisfactorio.

Ademas, la negociacion debe realizarse en un entorno fisico confortable, que incluye el lugar donde se
establecerd el encuentro, la ropa que vestiremos, como nos sentaremos, etc. El confort fisico y mental previo
tiende muchas veces a infravalorarse, pero las negociaciones exigen grandes dosis de concentracion bajo un
ambiente de presion y estrés: es por eso por lo que todos estos pequefios detalles (pequefios solo en apariencia)
cobran especial relevancia para el equipo negociador. Cuando la gente se encuentra comoda se facilita el inicio de
una conversacion y las personas tienden a ser mas razonables en sus argumentos.

En cuanto al espacio fisico, tan importante como que nosotros nos encontremos comodos es que la otra parte
también lo esté. Si estamos negociando una subida de salario, seguramente nos gustara que todo transcurra en el
despacho del jefe, donde él se encontrara comodo y podremos persuadirle de que emplee el poder que tiene para
concedernos esa pequefia subida que le estamos pidiendo. Siempre debemos huir de los lugares que puedan
facilitar la distraccién de las personas que inician una negociacién. Ejemplos claros de este tipo de sitios son los
restaurantes, que aungue pueden crear un ambiente distendido que facilite el didlogo, no permiten centrarse en lo
importante.

Durante el desarrollo de la negociacién existirin momentos en que todo el mundo parecera distraido. No es
esta la situacion en que debe pegarse un pufietazo en la mesa para captar la atencién de los asistentes. El autor
recomienda estrategias mas mesuradas, como repasar la agenda para hacer ver a los asistentes que se alejan de los
objetivos marcados o realizar un pequefio resumen de los puntos tratados hasta ese momento, anotandolos en un
cuaderno y exponiéndolos a continuacion.

La vestimenta que se utiliza cuando estamos en una negociacion envia a la otra parte toda una serie de sutiles
mensajes. Muchos negociadores opinan que, puesto que es muy dificil controlar las percepciones que en esta
materia tendra la otra parte, lo mejor es simplemente mostrar una apariencia neutral que cause una primera
impresién de persona afable y dispuesta a llegar a un acuerdo. En cualquier caso, el consejo del autor es utilizar
con discrecion la vestimenta manteniendo siempre nuestro estilo personal. Cuando emprendemos un viaje lo
primero que necesitamos es un mapa de carreteras. En una negociacion ocurre algo parecido: el negociador
necesita antes de comenzar no sélo saber cuales son sus objetivos, sino también lo que puede o no puede ceder y
el orden que seguira su discurso. Por otra parte, el negociador debe estar preparado psicoldgicamente y tener fe en
si mismo y en su equipo para lograr el éxito en la negociacion.

Pero debe tener muy presente que tener éxito no significa obtener el 100 % de lo que se desea. En ningln trato
ese puede ser el objetivo. De ser asi, no estariamos hablando de negociacién, sino de imposicion. Ademas, en toda
negociacion debe existir un “Plan B", que no significa un fracaso, sino una alternativa.

HAGA LOS PREPARATIVOS PARA LA NEGOCIACION

Hasta aqui hemos visto que antes de iniciar una negociacion deben realizarse tres tareas fundamentales:
realizar una investigacion previa; establecer el objetivo fundamental de la negociacién dejando claros los puntos
en los que podra cederse y en los que no; y marcar el camino que debe seguirse en la negociacion teniendo
presente una alternativa o "Plan B" en el caso de no conseguir el objetivo fijado. Lo ideal es que una persona
distinta del negociador y del jefe de equipo realice las tareas de recogida de informacién antes y durante la
negociacion. La informacién debe referirse tanto a la negociacion en si como a otros datos sobre los miembros de
la otra parte que puedan ayudar a llevar a buen término la misién. Esta parte del proceso implica recopilar
informacion sobre las necesidades u objetivos que tenemos sin empezar a preguntarse si se conseguiran o no. Sélo
después de que se ha obtenido toda la informacion, el jefe de equipo toma una decisién, marca el objetivo (u
objetivos), establece una alternativa o "Plan B" y deja via libre al negociador para que empiece su trabajo.

Uno de los errores mas habituales es empezar a negociar mientras se esta recopilando informacion.

Algunas personas no saben todavia lo que quieren y ya comienzan a hablar de precios, garantias postventa...
Sélo teniendo muy claro que existen distintos roles en una negociacion no se caera en este error.
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El segundo paso en esta fase previa es establecer una lista de los puntos que podremos negociar y los que no.
Este listado se ird modificando & lo largo de la negociacion, porque en muchos casos no se dispone de toda la
informacion necesaria hasta que comenzamos a dialogar con la otra parte.

Antes de que el negociador pueda pasar a la accion es muy importante establecer una alternativa al proceso
negociador. Sin una buena salida no se tiene una base sélida para negociar. EI "Plan B" cumple la doble funcion
de establecer unos objetivos realistas y de dotar de seguridad psicolégica al negociador, que no sentira asi el
fracaso de la negociacién como una espada de Damocles.

Una vez que se sabe lo que se quiere, lo que es negociable y lo que no y se dispone de una alternativa al
fracaso, es necesario elaborar un plan de accidn. La estructura que seguira una negociacién suele tener tres fases:
establecer el contacto con la otra parte, obtener informacion y buscar un acuerdo. Sin embargo, dependiendo de la
personalidad de cada negociador, la estructura puede variar de orden.

El negociador debe tener claros, durante cada una de estas fases, una serie de principios basicos que le evitaran
muchos problemas: no mentir nunca; si se hacen promesas, mantenerlas; no tener miedo a preguntar y mostrar
respeto en todo momento.

Las mentiras suelen utilizarse para lograr un acuerdo répido (todos tenemos la tendencia a pensar que nunca
nos descubrirdn), pero son contraproducentes desde todo punto de vista. Si la mentira es descubierta, en el mejor
de los casos la credibilidad de quien ha mentido sera puesta en entredicho vy, en el peor de ellos, la otra parte podra
utilizarlo para dar por concluida la negociaciéon misma.

Las promesas en una negociacién empiezan de una manera muy sutil. Establecer un lugar y una hora para
celebrar la primera reunion y llegar puntual a la hora fijada denota que las partes negociadoras dan importancia al
asunto que se traen entre manos. Poco a poco se van haciendo nuevas promesas y concesiones, que ayudan a crear
un clima de credibilidad entre las partes y la convicciéon de que se esta trabajando para lograr un acuerdo que
beneficie a ambas.

Muchos negociadores piensan que hacer preguntas es un signo de debilidad. Nada mas lejos de la realidad.
Una de las interpelaciones que mayor impacto provoca es: ;qué es lo que necesitas? Si el negociador formula esta
pregunta, es que puede dar una solucion a la otra parte y eso le coloca en una situacion de seguridad y fuerza.
Después de inquirir sobre las necesidades del otro, quiza el negociador no pueda satisfacer sus deseos al 100 % ,
pero sin duda habra aclarado mucho la situacion y se podra seguir avanzando.

Por ultimo, el negociador debe mostrar respeto en todo momento hacia la parte contraria. Ademas, mostrar
respeto suele conllevar reciprocidad en el trato y es la base de la confianza mutua necesaria en toda negociacion.

LAS FASES DE LA NEGOCIACION

Existen tres fases una vez que se ha iniciado la negociacion propiamente dicha: focalizar la negociacion, llegar
a un acuerdo y cerrar el trato. Todos los momentos de la negociacién son igualmente importantes. Existe la
tendencia errénea a creer que, si en la primera fase se llega a un acuerdo sobre los puntos clave, las siguientes
etapas carecen de relevancia. Imaginemos la negociacion de un contrato de arrendamiento donde se ha fijado un
precio por el alquiler de unas oficinas comerciales. Pareceria que los términos cruciales del contrato ya se han
acordado y muchas personas tenderian a relajarse, pero ¢las subidas en el alquiler de los afios venideros no son
igualmente decisivas? O, por ejemplo, ¢se han establecido descuentos por remodelar los almacenes de las oficinas
gue actualmente se encuentran en mal estado? Como se puede observar, el negociador no debe bajar la guardia en
ningdn momento.

Si no se sabe realmente de lo que se quiere hablar, no se tiene una buena base para negociar. En otras palabras,
si estamos negociando un contrato de suministro de piezas de repuesto, por ejemplo, debemos tener muy claras las
caracteristicas técnicas del producto que vamos a comprar. De lo contrario, mantendremos con la otra parte una
amigable conversacion pero no una negociacién real, porque no lograremos centrar la discusion.

En muchas ocasiones, alguna de las partes rompe el centro de la discusion y provoca que el proceso tenga que
comenzar de nuevo. En estos casos el negociador debe saber que no se ha perdido el tiempo, sino que ha logrado
aspectos no esenciales al principio y dejan para el final el precio o el plazo de entrega, por ejemplo.

La negociacion no se puede dar por concluida hasta que no se llega a un punto en el que se cierra un acuerdo.
Es importante escribir los términos de este en un papel o transcribirlos al ordenador, sobre todo para objetivar la
discusion y evitar que algin punto importante pueda olvidarse. Para muchas personas, si la otra parte intenta
cambiar los términos del acuerdo justo en el momento en que se llega al cierre, es que no merece confianza y lo
mejor seria no volver a negociar. Esto es algo que debe valorarse dependiendo de cada situacion.

Es verdad que muchos negociadores intentan obtener ventajas de cualquier manera, pero en muchas ocasiones
es culpa de una de las partes no haber profundizado lo suficiente en todos los puntos de la discusion. Ademas, la
primera vez que alguien se compra una casa, nunca ha vivido con la felicidad de una hipoteca en su vida y, por
tanto, podemos concederle el privilegio de cambiar algun punto de su contrato incluso si este se acaba de cerrar.
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Como se ha sefialado, la negociacion no concluye hasta que se cierra. Es un error creerse el ganador
simplemente porque uno de los puntos fundamentales se ha cerrado.

La negociacidn es un proceso que puede dar muchas sorpresas si se afloja el ritmo. En el momento del cierre
es aconsejable la intervencion del jefe de equipo para que supervise todo lo acordado, ya que el negociador suele
estar demasiado implicado emocionalmente en el trato y es posible que omita algin detalle importante. Con el
final de la negociacién a la vista, la tension puede aparecer de repente. Es un momento en que alguna de las partes
puede sacar su ego a relucir y provocar un conflicto.

Precisamente por esto, el momento del cierre es el que exige mas cuidado y requiere una revision general: por
un lado, para comprobar que todos los puntos debatidos han sido objeto de conformidad y, por otro, para
confirmar que han quedado claros los pasos que deberan seguirse hasta llegar al cierre formal de la negociacion,
es decir, la firma del acuerdo.

PREPARESE PARA ESCUCHAR

El equipo negociador ha realizado todo el trabajo de recopilar informacion, conoce sus objetivos, sabe hasta
donde puede llegar y conoce por dénde conducir el proceso de negociacion. ¢Es el momento de hablar? No, es
preferible escuchar. Lo mejor para averiguar qué es lo que la otra persona realmente quiere es escuchar
activamente. Es cierto que la otra parte no nos dara muchas pistas de cudl es su estrategia y el objetivo que quiere
conseguir.

Pero incluso los pequefios indicios (verbales o no) son determinantes para averiguar lo que es importante para
el otro equipo negociador y aquellos detalles en los que esta dispuesto a ceder. Cuanto mas hable una persona,
mas nos revelard. Existen diversas técnicas para hacer que la otra parte no deje de darnos informacién y que la
conversacion fluya hacia nuestro terreno. Las frases "espejo”, por ejemplo, son una buena manera de enfatizar el
discurso del contrario y lograr que siga hablando: ";...entonces es esto lo que quieres realmente?"; "a ver si lo he
entendido bien..."; "¢ Lo que quieres decir es ...?". Ademas, este tipo de frases ayudan a objetivar y entender mejor
lo que la otra persona esta diciendo. Otra técnica consiste en quedarnos completamente quietos y observar
fijamente a la otra parte. Con esto hacemos que entienda que para nosotros lo que esta contando en ese momento
es importante y le incitamos a profundizar en su argumentacion.

Otro elemento fundamental en el transcurso de la negociacion es el control de nuestras emociones. Muchas
personas no pueden esconder sus sentimientos y tienden a centrarse, nada mas comenzar la conversacion, en los
puntos criticos que mas ansiedad les crean. Si es este el caso, lo aconsejable es reconducir la situacion para hacer
de una debilidad nuestra fortaleza.

Si un negociador no puede relajarse y escuchar lo que la otra parte tiene que decir, lo mejor es que "suelte"”
cuanto antes lo que le preocupa y, después de rebajar su tensién emocional, concentrarse en los aspectos mas
sencillos de la negociacion.

Existe una regla general que dice que, para que una negociacién llegue a buen puerto, son necesarias una
buena comunicacidn y confianza entre las partes. Pero todo buen equipo de negociacion tiene que tener en cuenta
que lo que se busca es la empatia con el otro, no hacer amigos.

GESTIONAR LAS EXIGENCIAS Y LAS FECHAS LIMITE

La mayoria de los individuos suele ponerse muy nerviosa cuando aparecen en la concertacion puntos
innegociables o fechas limite. Sin embargo, como se vera a continuacion, se trata de buenas herramientas para
llegar a una solucién en un momento de crisis en la negociacion.

Exigencia es una palabra fea. Haga la prueba y entre en una tienda exigiendo que le atiendan. Seguramente los
dependientes le miraran de otra forma si entra preguntando: ¢puede alguien atenderme? Sin embargo, el que sea
una palabra cargada de agresividad no quiere decir que no tengamos que mostrar nuestras exigencias o puntos
innegociables en el curso de una negociacién. Habra que emplear términos mas suaves como deseos, necesidades
0 puntos importantes.

Dentro de la negociacion es importante ceder a las exigencias (0 necesidades) de la otra parte. Siempre hay que
ceder en algo para conseguir algo. Pero, jcuidado!, siempre que se cede hay que obtener a cambio una
contrapartida.

Una excelente estrategia en una negociacion es no dar a entender que llevamos un férreo seguimiento del
intercambio de cromos que estamos realizando, aunque evidentemente estamos haciéndolo. De esta manera, si en
algin momento notamos que estamos dando mas de lo que recibimos, una buena téctica sera recordar
inmediatamente lo mucho que hemos cedido hasta ese momento.

En resumen, en las negociaciones ambas partes siempre ceden y la existencia de exigencias o0 puntos
innegociables no debe crearnos ansiedad, porque precisamente cumplen la funcion de permitir llegar a acuerdos
de intercambio.
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¢Quién debe empezar primero a plantear los puntos clave en una negociacion? En los tratos en que el punto
critico es el dinero, existe la creencia generalmente aceptada de que el primero que da una cifra tiene todas las de
perder. Si en una negociacién entre un fabricante y un proveedor de materias primas, éste establece un precio,
parece claro que el fabricante nunca pagara mas de esa cantidad.

El primero que establece un precio marca los parametros generales de una negociacion. Y si se ha realizado
una investigacion previa de forma seria, en todo momento sabremos si estamos ante un precio justo o no. La
mayoria de la gente prefiere no ser el primero en hacer una oferta, con lo que tenemos casi siempre la oportunidad
de ser nosotros quienes lo hagamos. Ademas, siempre habra tiempo de modificar dicha oferta, salvo en el caso de
que el precio que hayamos dado a la otra parte sea innegociable (caso este en el que tendremos que informar
claramente de que es nuestra oferta final y que no sufrird variaciones).

La mayor parte de las veces, la gente plantea exigencias con el simple prop6sito de empezar una negociacion.
Gran parte de estos requerimientos casi nunca son tales, y el buen negociador debera darse cuenta y pedir a la otra
parte que reformule sus planteamientos iniciales.

¢Cuando deben plantearse estas exigencias o puntos criticos de la negociacion? Hay dos caminos para hacerlo:
al principio de la negociacion (después de haber establecido un contacto previo) o al final de la misma. Ambos
caminos tienen sus ventajas e inconvenientes. La razon para plantear los puntos criticos al principio es clara si
nuestra empresa necesita la entrega de una mercancia en una fecha determinada: no tendria légica entonces
comenzar a hablar de otros aspectos de la negociacion que no son trascendentes. Como se dijo anteriormente, la
palabra exigencia suena demasiado expeditiva, asi que para empezar a hablar del punto que realmente nos interesa
podriamos emplear una frase del tipo: "bueno, hablemos de la fecha de entrega porque es un aspecto que me
interesa mucho™.

Emplear mucho tiempo en resolver el punto o puntos criticos justo al iniciar la conversacion, hace que la
discusion sobre el resto de temas sea mas relajada (suponiendo que se llegue a un acuerdo sobre el punto clave,
naturalmente). Sin embargo, existe un inconveniente tactico en esta forma de actuar, porque si no se logra el
objetivo marcado quedard poco margen para ceder en el resto de asuntos de la negociacion.

Por otra parte, el proceso de negociar una cuestion critica suele generar bastante tension, precisamente aquello
gue trata de evitarse cuando se comienza una reunion de este tipo, donde el primer paso es siempre establecer una
relacion de confianza y buena comunicacion entre las partes.

El dejar las exigencias para el final permite conocer cuéles son los puntos fuertes y débiles de la otra parte. En
muchas ocasiones, las dos partes participan por primera vez en una negociacion conjunta, y empezar hablando de
asuntos menos importantes permite reunir informacion acerca del estilo negociador del otro. Lo cierto es que
muchas veces esta tactica puede ser contraproducente, porque estamos dando la sensacion al contrario de que ain
no estamos preparados para negociar.

Las fechas limite son el mejor aliado del negociador. Una fecha limite hace que entre las dos partes aparezca
un punto en comun: ambas tienen que trabajar en conjunto para luchar contra el reloj. Por otro lado, cuanto mas se
aproxima la fecha limite, mas probable es que ambas partes comiencen a hacer concesiones.

La clave para manejar con éxito las fechas limite es utilizarlas en nuestro favor. Si podemos trabajar sin ellas,
mientras que el otro se encuentra presionado por las mismas, nos encontramos en una mejor posicion. Y en el caso
de que si tengamos una fecha limite, habremos de dar la impresion de que realmente no es asi.

Todo negociador debe prestar atencion a las fechas clave que presenta la otra parte, porque en muchas
ocasiones se da el caso de que no se esta diciendo la verdad. Es una estratagema mas para intentar obtener algo a
cambio. Sin embargo, si este tema es mencionado constantemente en el transcurso de la conversacion,
seguramente sea cierto: en tal caso, si no podemos cumplir con ese plazo, lo mejor es reconocerlo y tratar de
encontrar una alternativa o retirarnos de la negociacion.

En otros casos, las fechas limite que plantea la otra parte no nos afectan a nosotros, sino a ella. Pensemos en el
ejemplo de un concesionario de automoviles que tiene una oferta sensacional valida solo hasta fin de mes. Esa
fecha no debe impresionarnos, porque seguramente le afecte més al vendedor, que tendrd que presentar unos
resultados determinados antes de final de mes.

CONCLUSION

Todo proceso de negociacién implica un alto nivel de estrés. Si consigue no quedarse paralizado ante las
situaciones dificiles que, sin duda, apareceran en cada una de las negociaciones en las que participe a lo largo de
su carrera profesional, las probabilidades de éxito serdn muchas.

Prepare sus reuniones, tenga claro cudl es su rol en todo momento, conduzca la situacién siempre pensando en
su objetivo final y tenga una alternativa frente al fracaso. Pero recuerde que, por muchas estrategias y tacticas que
pueda aprender en este u otros manuales, la negociacion es un arte, no una ciencia. Su estilo personal esta por
encima de cualquier ensefianza. jBuena suerte!
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