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RESUMEN:
En la cultura judeo–cristiana se nos ha
educado mal para soportar el conflicto:
tenemos la idea de lo bueno y lo malo, lo
justo y lo injusto, hacer el bien y no el mal.
Para eludir el conflicto, aceptamos “lo que
sea” y de forma rápida. Esto evidente-
mente es un grave error. Si no se soporta
éste, lo mejor es no ir a negociar. El autor
de este artículo reflexiona e invita a hacer-
lo al lector, sobre cómo aprender a nego-
ciar, la negociación y su similitud con jue-
gos de diversa índole, el poder y los esti-
los de negociación, las distintas fases de
ésta,  el papel de la ética y la comunica-
ción en ella, entre muchos otros aspectos.

La negociación y la venta tienen muchas cosas en común. Las dos
tratan de llegar a acuerdos (pedidos en ventas) aceptables para
ambas partes. Las técnicas, las variables involucradas en estos dos
procesos son exactamente iguales. Así pues, los vendedores pueden
aprender mucho de los buenos negociadores, y al revés.

Luis Mª García Bobadilla, Consultor y Profesor de la Universidad
Europea de Madrid

La NEGOCIACIÓN
y las VENTAS
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L
as empresas buscan que sus direc-
tivos posean la capacidad de ne-
gociación necesaria para desarro-
llar con más posibilidades de éxito
su trabajo. Pensemos en la res-

puesta que usted daría a las siguientes pre-
guntas: ¿cuántas decisiones toma sólo, sin
consultar a nadie?, ¿hay algún trabajo que
no necesite negociar nada? En mi opinión,
las respuestas son: ninguna y ninguno, res-
pectivamente.

En contraposición a la necesidad anterior,
en múltiples seminarios he preguntado a los
asistentes: ¿a cuántos de ustedes les gusta
negociar? Ante lo que han respondido que a
ninguno o casi ninguno. ¿Por qué se produce
esta situación? Por un lado, la necesidad de
saber negociar para hacer bien nuestro traba-
jo y, por otro, el hecho de que a nadie le
agrade negociar.

Seguramente, porque se asocia negocia-
ción a conflicto, el cual no gusta a nadie, a
pesar de ser algo natural en nuestro mundo,
y no necesariamente malo o destructivo. Un
cierto nivel de éste y de discusión mantiene a
la empresa viva y en constante revisión; ha-
ce, además, a las personas más activas en la
búsqueda de la mejora continua, etc. El pro-
blema es cuando el conflicto alcanza un ta-
maño excesivamente grande y se mezcla con
intereses que nada tienen que ver con el “ha-
cer las cosas bien” o “el tomar el camino o la
decisión adecuados”.

En la cultura judeo – cristiana se nos ha
educado mal para soportar el conflicto: tene-
mos la idea de lo bueno y lo malo, lo justo y
lo injusto, hacer el bien y no el mal, evitar el
conflicto, etc., y estas ideas pesan demasiado,
hasta el punto de llegar a debilitar nuestras
posturas en dicha negociación. Queremos
evitar el conflicto y para eso aceptamos “lo
que sea” y de forma rápida. Esto evidente-
mente es un grave error. Si usted no puede
soportar el conflicto, por favor: ¡No vaya a
negociar!

Es preciso tener siempre presente que es-
tamos haciendo un trabajo, lo que nos obli-

gará, en ocasiones, a teatralizar determina-
dos sentimientos, etcétera, pero, después,
acabada la jornada, tendremos que ir a
nuestro hogar y dormir bien por las noches.
El conflicto es algo que sólo necesita ser
gestionado.

Para poner las cosas en su sitio podemos
también considerar la negociación como una
reunión de trabajo donde dos partes adultas
tienen que hacer su tarea para conseguir
unos resultados para su organización. No tie-
ne nada que ver con una lucha personal. Se
trata únicamente de un proyecto y de unas
reuniones para llevarlo adelante.

Ahora bien, la negociación supone costes
o ingresos para la empresa. En el lado de los
primeros, tenemos las horas de las personas
implicadas en estos procesos: de reunión, de
preparación, además de los viajes, materiales
necesarios, y sobre todo, el coste de no haber
“todavía” llegado al acuerdo o el de llegar a
uno malo (que luego habrá que cumplir) para
la empresa. Por otro lado, puede suponer in-
gresos si se consigue un buen resultado en la
negociación.

Hay que considerar que, en muchas oca-
siones, cuando estamos negociando o ven-
diendo productos similares en sus caracte-
rísticas, etc., el negociador es también
inevitablemente parte del producto, al igual
que el cliente lo es del servicio (servucción).
Así pues, es imposible separar la negocia-
ción de las personas involucradas en ella,
y del entorno y contexto en que éstas se
mueven. En conclusión: Usted es parte
importante de la propia negociación. Mu-
chas empresas a la hora de enviar a sus
negociadores olvidan esta importante
realidad.

La negociación y la venta tienen muchas
cosas en común. Para muchas personas, in-
cluso todo. 

En la negociación se venden ideas a la
otra parte, la cual, a su vez, vende ideas que
a veces se compran. Se trata de llegar a
acuerdos (pedidos se llama en ventas) acepta-
bles para las dos partes.

En muchas ocasiones, cuando se negocia o vende
productos similares en sus características, el negociador es

también inevitablemente parte del producto
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La fase de negociación es una de las más
importantes en Ventas. De hecho, en el resto
de ellas se trabaja precisamente para preparar
bien ésta. El objetivo final es llegar a conse-
guir un pedido (un acuerdo) aceptable para
las partes.

Las técnicas que se utilizan, las variables
involucradas (poder, ética, comunicación,
etc.) en estos dos procesos son idénticas. Así
pues, los vendedores pueden aprender mucho
de los buenos negociadores, y viceversa.

A negociar se aprende

La negociación es una situación en la que
generalmente dos partes (a veces hay más)

interactúan para conseguir un acuerdo. Sobre
todo lo que ocurre en esta interacción se pue-
de aprender diversas técnicas y habilidades
para así desarrollar esa negociación de forma
más profesional. Es decir, a negociar se
aprende, y se puede y se debe seguir hacien-
do en cada negociación.

Algunos asistentes a seminarios de nego-
ciación me dicen: “¿Bueno, qué pasa si la
otra parte también ha aprendido a negociar
como ahora lo estamos haciendo nosotros?”
Mi respuesta es siempre la misma: negociar
con alguien que sabe es mucho mejor. Tener
enfrente a una persona que también domina
las técnicas de negociación, es una garantía
de que trabajaremos mejor para llegar a un
acuerdo.

Las mayores dificultades que me he en-
contrado en mi experiencia de ventas y de
negociación  son haber tenido delante a un
tonto o a un ignorante (no sé que es peor).
Aquí es cuando se estrella todo tipo de técni-
cas y sólo queda rezar.

La negociación ¿es un juego?

Muchos ven en la negociación una activi-
dad con gran similitud con los juegos de di-
versa índole, como por ejemplo, el póquer;
no en balde, de ellos se ha extraído mucho
aprendizaje de aplicación al mundo econó-
mico y de los negocios. Algún premio Nobel
de Economía se ha obtenido precisamente
trabajando en la teoría de los juegos y su
aplicación a las decisiones dentro del mundo
económico.

Otros opinan que la negociación no deja
de ser algo muy parecido a un juego de rol,
en donde cada parte tiene una estrategia, y
en la que en varias rondas se van sabiendo
las decisiones que se van tomando (difíciles
de prever por su gran complejidad). Esta
idea es por la que, en ocasiones, se emplea
el “rol” para entrenar a directivos en diver-
sas técnicas de negociación.

Varias ideas importantes para enmarcar
las anteriores semejanzas:

• Hay juegos de suma cero (en los que lo
que gana uno es exactamente lo que
pierde el otro) y hay otros en los que lo
que cada uno gana no depende de lo que
el otro pierde, sino del tamaño de la “tar-
ta” que se consiga hacer entre las dos
partes.

DOSSIER >>

En una negociación nada se da
gratis y el valor objetivo de las
cosas no existe

Si queremos negociar bien, tendremos que saber sentarnos en el asiento de

nuestro interlocutor (contrincante, la otra parte, oponente, comprador, etc.)
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• En muchas ocasiones, un negociador no
negocia en su propio nombre, sino que re-
presenta a un grupo o una empresa. Así
que, las decisiones que  tome afectarán a
éstos, a los que tendrá que “dar cuenta”
de su actuación. Esto modifica de forma
importante el proceso de toma de decisio-
nes del negociador.

El poder y los estilos
de negociación

El poder que cada una de las partes tiene
en la negociación es el gran marco que en-
cuadra lo que en ella va a pasar. Es cierto que
se negocia cuando las dos partes se necesi-
tan, cuando se desea llegar a un acuerdo...
Pero es la relación de poder la que determina
las reglas del juego. 

En principio, quien tenga el poder lo ejer-
cerá, y lo hará sin límites o con el único cui-
dado de permitir a la parte contraria tan sólo
un tipo de supervivencia que al poderoso le
interese. Tener el poder y no ejercerlo es algo
muy, muy extraño en la vida real. Sé que es-
to suena raro en estos días en los que la mo-
da está en los esquemas de “yo gano-tú ga-
nas”, en la colaboración, etc. Yo, sin
embargo, pienso que hoy abunda mucho más
el “YO GANO – tú ganas” o, para entender-
nos mejor, “yo gano mucho – tú ganas muy
poco o casi nada”.

El poder igual que muchas otras caracte-
rísticas puede ser real (el que de verdad tenga
una de las partes) o percibido (el que una
parte perciba que tiene la otra aunque no sea
real).

¿Qué ejes enmarcan la posesión del po-
der?:

• Tiene menos poder el que más necesita
llegar a un acuerdo.

• Tiene menos poder el que tiene mayores
costes de no llegar a un acuerdo.

• Tiene más poder el que tiene otras, o más,
o mejores alternativas que la otra parte.

• Tiene menos poder el que necesita llegar
antes (tiempo) a un acuerdo.

• Tiene menos poder el que necesita tener
una relación posterior con la otra parte.

• Tiene más poder el que conoce más, el
que tiene más información. El conoci-
miento es poder.

Dentro de los estilos de la negociación
podemos encontrarnos en los dos extremos
siguientes y en diferentes situaciones inter-
medias:

• Puro regateo: se pretende en este caso lle-
gar a la situación de “yo gano-tú pierdes”.

• Solución conjunta de problemas o cola-
boración: “yo gano-tú ganas”.

- Dentro de este eje podemos tener muy
diferentes alternativas según nos acer-
quemos más a un extremo o a otro.

¡Cuidado con el estilo de negociación que
usted elige! Esta decisión es clave. A veces no
podemos elegir el estilo ya que nos lo impone
la otra parte. He aquí unas sencillas recomen-
daciones:

1. Si usted no tiene poder trate de ir a un es-
tilo de colaboración.

2. Si usted tiene el poder en principio, ¡ejér-
zalo! hasta el límite que previamente se
haya fijado.

3. Si el otro está en “puro regateo” a usted
no le queda otra opción que también el
“puro regateo”.

4. Si el otro está en colaboración, pues usted
puede optar asimismo por la colabora-
ción.

5. En todo caso, use su sentido común y tra-
te de no perjudicar el ambiente de la ne-
gociación, pero tampoco permita que su
posición resulte debilitada por una mala
elección del estilo de negociación. Tenga
en cuenta que en función de cual sea éste,
la otra parte adoptará otro como respues-
ta o reacción.

El mal genio o la furia son utilizados a
veces por una de las partes para ganar más
terreno o concesiones en la negociación. Se
estima que si la otra parte nos ve tensos y fu-
riosos pensará que hemos llegado al final de
nuestras posibles concesiones y, por lo tanto,
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pedirá menos. Por el contrario, si nos mostra-
mos tranquilos y felices la parte contraria es-
timará que todavía no hemos pisado nuestro
límite y seguirá presionando. Lo aconsejable
es utilizar esta técnica nosotros mismos si
pensamos que es adecuada para nuestros in-
tereses, y por supuesto, no dejarnos intimidar
por ella cuando quien la emplea es la parte
contraria.

El control de las emociones es importante
para saber negociar, lo que no significa que
no podamos o debamos usarle para nuestro
interés.

Es preciso, en muchas ocasiones, como
dicen los expertos en negociación “subirse al
balcón”, ver las cosas a otra altura y distan-
cia, evitar así que se produzcan reacciones
emocionales.

Un buen trabajo en equipo entre nuestra
“inteligencia computacional” y la “emocio-
nal” es el mix ideal para un buen negocia-
dor. La cuestión es determinar cuál es el
buen mix en cada momento y circunstancia.
No hay aquí una regla mágica, será cada si-
tuación y contexto (“negociación situacio-
nal”) la que nos le marque.

Las fases de la negociación

Como todo en la vida, la negociación es
un proceso que también tiene una serie de
etapas que hay que saber trabajar, y que se
pueden simplificar en un “antes”, “durante” y
“después”.

No entraremos en su detalle pues excede-
ría el objetivo de este artículo, pero si apun-
taremos algunas ideas importantes:

• Los preámbulos de la negociación y las
expectativas: a mayor expectativa del
cliente o de la parte contraria, más nos
exigirá. Es conveniente colocar las expec-
tativas del cliente en niveles realistas o
por debajo de lo que podamos darle al ob-
jeto de tener una negociación más cómo-
da y mayores garantías de satisfacer a
nuestro interlocutor.

• La preparación de la negociación puede
seguir un esquema parecido al siguiente:
tomando las ideas de Franc Ponti (2002) es
de gran ayuda trabajar en responder a las
siguientes preguntas (ver Gráfico inferior).

DOSSIER >>

| 12

PREPARACIÓN DE LA NEGOCIACIÓN Negociación:

¿qué quiero?

¿qué quieren ellos?

¿qué estilo de negociación voy a utilizar?

¿cuáles son mis opciones creativas más importantes?

¿qué criterios objetivos pueden ayudar a resolver conflictos?

¿cuál es mi MAPAN*?

¿CUÁL ES EL MAPAN* suyo?

* MAPAN = Mejor alternativa posible al acuerdo negociado

¿cuáles son mis asuntos negociables ¿qué prioridad? ¿cuál es mi gama en cada asunto?

Punto de entrada
PE

Punto objetivo
PO

Punto de abandono
PA

008-14 Negociación y ventas  3/5/06  12:37  Página 12



www.marketingmk.com

Nº 213 • Mayo de 2006                        13 |

• Según Roger Fisher en el “Harvard Negotia-
tion Project” (http://www.pon.harvard.edu/),
debemos considerar siete elementos en toda
negociación: 1) Alternativas de cada parte si
no se llega a un acuerdo. 2) Intereses: lo que
cada uno quiere o busca. 3) Opciones para
llegar a un acuerdo. Lo ideal es que la mejor
opción para una parte no sea la peor para la
otra. 4) Legitimidad del acuerdo según opi-
niones, medidas o estándares generalmente
aceptados. 5) Compromiso oral o escrito so-
bre qué hará o no cada parte. 6) Comunica-
ción en los dos sentidos. 7) Relación entre
las dos partes para poder trabajar juntas y
gestionar de forma adecuada sus diferencias.

• ¡Cuidado con las últimas concesiones!
Muchos negociadores tienen la táctica de
una vez cerrado ya el acuerdo, e incluso
cuando ya se ha comunicado a los jefes,
pedir algunas últimas concesiones o ven-
tajas, en el ánimo de que el contrincante
no podrá negarse a ellas, precisamente
por el tremendo coste y erosión que una
negativa puede conllevar.

• El “tempo” de la negociación. Como en la
música, es algo a tener muy en cuenta. Es
un factor que puede favorecer a una parte y
perjudicar a otra. Su gestión es imprescin-
dible por cada negociador.

• El “todo y las partes”. Se suele trocear el
todo en varias partes para así negociar de
forma independiente cada una y conseguir
que cada negociador “gane unas batallas y
pierda otras”. Pero, atención, no hay que ol-
vidar que toda negociación es en sí un “pa-
quete completo”, con un resultado “neto”
que es el que finalmente cuenta.

• Ir pisando un terreno sólido. Es una cos-
tumbre muy recomendable ir resumiendo y
confirmando de forma frecuente los acuer-
dos que vamos alcanzando con la otra parte.

¿Qué intereses defiende el otro
bando?

No perdamos de vista que nosotros traba-
jamos para nuestra empresa y “el otro”, para
la suya. Esta circunstancia incontestable hace
que en principio la relación esté enmarcada
en una situación de conflicto de intereses.

La cuestión es si negociamos para llegar a
acuerdos que sean aceptables para los dos
bandos, o si se hace para ganar.

Habitualmente el negociador de la otra
parte tendrá preparados para reforzar su po-
sición (y debilitar la nuestra) una serie de ar-
gumentos y peticiones como ésta:

✓ Tengo otras alternativas.

✓ Pedir por el mismo precio más cosas.

✓ Pedir para poca cantidad el precio de mu-
cha cantidad.

✓ Limitaciones presupuestarias.

✓ Incluir gastos, concesiones o ventajas fi-
nales.

✓ Furia, ira, mal humor para hacernos sentir
mal.

✓ La gestión del tiempo y calendario de la
negociación.

✓ Las amenazas.

✓ Hombre bueno – hombre malo.

✓ Etc.

Ante este tipo de actuación será conve-
niente fijarnos no tanto en lo que nos dicen,
sino en los intereses u objetivos que hay de-
trás; no en balde, éstos constituyen lo que
nos importa conocer para negociar bien.

Si consideramos el caso particular de las
negociaciones entre empresas fabricantes y
distribuidoras de productos de gran consumo,

Hoy abundan mucho más los
esquemas de “yo gano mucho – tú

ganas muy poco o casi nada”
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muchas de las segundas tienen precisamente
su negocio más en saber comprar bien que en
la propia venta posterior. Así se entiende por
qué la presión que reciben los fabricantes en
las negociaciones es sencillamente monu-
mental.

Ponerse en el lugar del otro

Si queremos negociar bien, tenemos que
saber sentarnos en el asiento de nuestro in-
terlocutor (contrincante, la otra parte, opo-
nente, comprador, etc.)

Para esto W. Ury nos ofrece una serie de
interesantes consejos adicionales:

✓ No rechace, replantee.

✓ No ataque, eduque.

✓ No presione, tienda un puente de oro.

Al ponernos en el lugar de la otra parte
conseguimos reconocer y comprender cómo
define su problema y su solución. Esto es lo
que nos recomiendan Bush Baruch y Joe Fol-
gers (1994) con su método “Transformative
Mediation” (http://conflict.colorado.edu). Así,
según estos autores, a través del “empower-
ment” permitimos al contrario definir sus
propios temas y su búsqueda de soluciones, y
mediante la “recognition”, comprendemos (no
significa estar de acuerdo) el punto de vista
del otro.

Precisamente al ponernos en el lugar “del
otro” descubrimos que ¡todo tiene valor!,
aunque subjetivo, el que la otra parte le atri-
buye (¿cuánto vale una botella de agua en el
desierto?). Así pues, dos ideas clave: en una
negociación nada se da gratis y el valor obje-
tivo de las cosas no existe.

Negociar, también comunicar

Conocer y dominar las técnicas de comu-
nicación es imprescindible para un buen ne-
gociador. Saber preguntar, tener un perfecto
dominio sobre las técnicas de escucha activa
(quien mejor escucha, mejor negocia), comu-
nicar no sólo verbalmente sino también cor-
poralmente (lenguaje del cuerpo), ser asertivo,
conocer las técnicas de Programación Neuro-
lingüística, tener conocimientos suficientes de
Grafología, de Fisiognomía, de Proxémica,
etc., son herramientas imprescindibles para to-
do aquel que quiera ser un buen negociador. 

Todos estos temas darían para mucho más
que este artículo, pero el mensaje es: la nego-
ciación es una actividad que obliga a consi-
derar múltiples disciplinas para lograr tener
de ella una visión completa.

La creatividad y la ética

La búsqueda de soluciones (alternativas,
opciones) en una negociación exige en la
mayoría de los casos que las dos partes sean
creativas en la construcción de terrenos e in-
tereses comunes, en el establecimiento de ob-
jetivos compatibles para todos y, sobre todo,
en el diseño de un camino para alcanzar esos
objetivos. Así pues, sea usted creativo y utili-
ce todas las técnicas de creatividad (pensa-
miento lateral) que conozca.

Los aspectos éticos sobrevuelan en toda la
relación con la otra parte. Existen varias al-
ternativas entre dos extremos: todo vale para
conseguir mis objetivos y el fin justifica los
medios o, por el contrario, una consideración
de la otra parte como una persona en el sen-
tido total y pleno de la palabra, es decir, no
tan sólo como un mero medio para lograr
nuestros objetivos.

¿Dónde se coloca usted?

Bibliografía

Lean ustedes a: Baltasar Gracian, Dale Car-
negie, Sun Tzu, Maquiavelo, W. Ury. F. Ponti, ...

Y visiten las si-
guientes webs:

• http://www.pon.har-
vard.edu

• http://conflict.colo-
rado.edu  ●
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Es preciso “subirse al balcón”, ver
las cosas a otra altura y distancia,
evitar así que se produzcan
reacciones emocionales
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