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Presentacion

Soy el que nadie ve.

Los empresarios mis exitosos de Chile estudiaron en un
grupo de colegios que se cuentan con los dedos de una mano (y
me sobran). Los directores de sus empresas, esos personajes de
conflanza que toman las decisiones estratégicas y hacen crecer
el negocio, hicieron su primaria y secundaria en los mismos
colegios y un par mds. Todos privados. Todos de la capital de
Chile y, mds especificamente, de tres comunas del sector mds
rico de la ciudad, cuyos ingresos per cdpita estin al nivel de
paises como Suecia.

Es probable que unos y otros se hayan visto y creado un
vinculo mayor en alguna de las dos universidades donde estudia
dicha élite. Sumemos tres casas de estudios superiores mas y ya
tenemos a los gerentes de esas empresas. En los cinco dedos de
mi mano estdn los duefos, los tomadores de decisiones y los
altos cargos de las organizaciones que mueven el pais.

“Sos un error estadistico”, me dijo un amigo argentino cuando
conocid mi historia, mi infancia en San Bernardo, una comuna
chilena de clase media, y descubrié que, sin haberme educado en
esos colegios ni haber frecuentado sus clubes, llegué a ser asesor
estratégico de ese circulo de hierro.

Pero yo no pienso que exista tal error. Lo mio es mds bien
diferenciacién significativa.

Por mis de veinte afios he acumulado experiencia en el mun-
do publico y privado, me formé en diferentes universidades del
mundo y me converti en experto negociador. Lo que sé hacer
no es trivial, no es comun. Soy el tipo que asesora a ejecutivos,
gerentes y duefios de empresas cuando tienen que hacer valer sus
intereses y necesidades en una mesa de negociacién que puede
convertirse en un verdadero campo de batalla.

Yo soy el que maneja sus negociaciones desde las sombras.
El que, detrds de las cortinas, escribe sus guiones para que



enfrenten un almuerzo que parece casual y no cometan errores
de novatos en un intercambio. Soy el que evita que hablen mds
de la cuenta por querer parecer una persona agradable con su
contraparte. Yo soy el que revisa sus correos electrénicos antes
de que acepten una oferta de dltimo minuto, por muy atractiva
que parezca. Soy el que les dice cudndo responder ese correo y
cémo responderlo. Soy el que les habla al oido antes de entrar
a la cancha y los prepara para las negociaciones mas dificiles.
El hecho es que incluso mientras hojeas este mismo libro sigo
actuando sin que te enteres. Soy el que nadie ve.

Soy quien ves en televisién cuando la prensa quiere explicar
las negociaciones de la politica nacional e internacional, soy el
host del podcast “No negociable” que escuchas en Spotify y ves
en YouTube, el que te dice que hay cuestiones que simplemente
no se transan. Asi como a lo largo de mi vida he aconsejado a
grandes empresarios y ejecutivos en sus negociaciones mds im-
portantes, a partir de ahora también te hablo a ti, desde este libro
que tienes en tus manos. Verds que las 16gicas que mueven a los
seres humanos son las mismas, sin importar que cargo tengan
o cudnto dinero manejen en el banco. Lo que hago en mi dia a
dia, las negociaciones que llevo en conjunto con estos grandes
empresarios y gerentes, no son tan diferentes a las negociaciones
que td y todas las personas enfrentan. Desde mi experiencia, te
acompafaré y aconsejaré en tus negociaciones con este libro.

Aunque estudié en prestigiosas universidades extranjeras, no
me dedico a repetir modelos de otros. Soy un experto negociando
en el mundo real y desde ese lugar vienen los consejos de este
libro: desde la realidad, el miedo,la ansiedad, la incertidumbre, las
volteretas de Gltima hora, el calor de una discusion con el cuchillo
entre los dientes y las muchas cosas que ocurren cuando dos o
mds partes buscan imponer sus términos en una negociacion;
pero, sobre todo, de la estrategia, la preparacién y la experiencia.
En los capitulos que siguen te hablaré desde situacién reales y
registradas detrds de cimara, de negociaciones auténticas que
han terminado en acuerdos y movimientos de dinero que la
mayoria de nosotros solo suefia con ver. Todo provendrd desde

10



la realidad, ya que, para hablar de teoria y casos de ficcién, hay
demasiada gente ofreciendo consejos.

Las negociaciones estin en todas partes. Las primeras sefiales
vinieron a mi cuando tenia seis afios, en el momento en que se me
ocurrié armar un club con companeros de colegio. En la prictica
no era mas que un grupo de amigos que nos juntibamos a con-
versar y jugar. Lo que hacia la diferencia eran las “membresias”
que yo habia hecho para cada uno. Cada miembro portaba una
tarjeta del club que lo identificaba. Eso generaba una sensacién
especial en mis compaferos. Se sentian apreciados, considerados,
parte de algo mds grande.

En la nifez, todos quieren ser parte de algo. Y eso no cambia
en el paso a la adultez. Todos aspiramos a sentirnos especiales
como individuos. Ser respetados, considerados, valorados. Y aun-
que creas algo distinto, déjame decirte que a las personas no nos
mueven los intereses colectivos, sino los incentivos individuales,
por mis que nos llenemos la boca diciendo lo contrario porque
suena mds bonito. Los seres humanos piensan primero en ellos
y después en el resto, y sus incentivos son los mdas primitivos:
miedo, hambre, temor a perder el trabajo, a quedar como tontos,
etc. Mira la famosa pirimide de Maslow y verds cudles son las
necesidades y los incentivos de los seres humanos, eso no ha
cambiado ni cambiard en el tiempo.

Durante ese mismo primero bdsico una de las preguntas mas
repetidas por los adultos era la cldsica ¢qué quieres ser cuando
crezcas?

—Abogado —les respondia. Siempre.

Todos crefan que mi interés por las leyes estaba ensalzado
por las series de television de los ochentas y noventas que mos-
traban a duros abogados penalistas que ganaban cada juicio que
les poniann por delante con conviccién inquebrantable. Incluso
cuando el caso parecia perdido, el jurista sacaba un as, quién sabe
de dénde diablos, y metia preso al villano. Pero no.

—Me gustaria resolver conflictos entre empresas y trabaja-
dores —les aclaraba.
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¢De dénde saque esa idea? Honestamente, no lo sé. Simple-
mente, lo tenia claro.

Como estudiante de Derecho, me destaque mds como diri-
gente estudiantil que como el mejor alumno. Mis energias se
iban entre estudiar (menos de lo que me hubiera gustado) y el
desafio de presentar mi candidatura a presidente del Centro
de Alumnos de la Facultad de Derecho de mi universidad (un
plantel con un estudiantado cuya tradicién ideoldgica es bien
distante a la mia, para serte honesto).

A los 23 afios, me embarque en una aventura mayor. Se me
ofrecié un cupo para ser candidato a concejal por San Bernardo.
La propuesta luce mds grandilocuente en el papel de lo que fue
en la realidad, porque el cupo era para una lista que integraban
ocho candidatos de mi sector politico, de los cuales solo dos
obtendrian un asiento en el concejo municipal. Yo fui el dltimo
en ser reclutado. Era el que menos experiencia politica tenia.
Mis que un cupo, me estaban ofreciendo ir al sacrificio, directo
a la boca de los leones. De entrada.

—Hagdmoslo —respondi—.

Acepté por dos razones. Primero, porque era una oportunidad
Unica de aportar a la comuna que vio crecer a mi familia y a mi,
un lugar donde los problemas de las familias mas vulnerables
abundan. Segundo, porque en mi vida no me detengo frente
a las dificultades; me concentro en cémo superarlas y trazo el
mejor camino para alcanzar la meta. No es ingenuidad ni falta
de conciencia de los obsticulos —claro que los considero—,
simplemente no permito que se conviertan en el centro de mi
atencién cuando persigo un objetivo.

De los ocho candidatos de mi sector politico, en mi partido
habia cuatro , entre ellos, una concejala con varias reelecciones
en el cuerpo, en las que siempre obtenia primera mayoria; un
funcionario municipal que estaba a cargo de las actividades de
los adultos mayores —conocia al revés y al derecho a todos los
vecinos sobre 65 afos de la comuna—; el histérico y popular
coanimador de Don Francisco en el programa de televisién
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Sabados Gigantes, “Pepe” Yeruba, y finalmente yo, un joven de
23 afios cuya mision, como he dicho, era ir al sacrificio.

La politica tiene la calidez de un iceberg y la sensibilidad de
un verdugo. La misma persona que propuso mi nombre para
ir en la lista de concejales —un politico de tomo y lomo, que
incluso fue candidato a la Presidencia de la Republica en tres
ocasiones—, me dijo que lo mio era una derrota segura:

—¢Sabes que no tienes ninguna posibilidad de ganar, cierto?

—Veamos qué pasa.

—Vas a perder. Y no lo digo de mala onda, sino para que no
te frustres. Lo importante es que vas a ganar experiencia para
una préxima eleccién.

—isExperiencia?!... Las pelotas!

No se lo dije, pero lo pensé. Yo no habia aceptado por la
experiencia. Lo que queria era ganar y ser un aporte para la
comuna de toda mi vida y la de mi familia.

Decir que lo entregué todo queda corto. Lo cierto es que
recorri poblaciones, juntas de vecinos, centros deportivos y toqué
cada puerta en el camino. Asi fue cémo conoci una a una a las
tamilias de la comuna que aspiraba a representar.

¢Que otra cosa podia hacer con un presupuesto de 800 délares?
Imprimi algunos afiches y folletos con mis propuestas y les saque
el jugo. Incluso hice mi propio disefio, distinto al que el partido
politico al que representaba les hizo a todos sus candidatos. ;Por
qué? Porque sabia que yo lo podia hacer mejor.

Tocando puertas y conociendo cara cara a los electores, me
encontré con sus verdades y necesidades, anhelos domésticos,
reales. Y en cada necesidad, una motivacion esencialmente
personal. Esta experiencia reforzé mi conviccién: “Las personas
nos movemos por intereses individuales y domésticos”, no por
los colectivos. Pensar lo contrario es un error que, a la hora de
negociar, te pasard la cuenta.

Escribo INTERESES INDIVIDUALES Y DOMESTT-
COS, en maytsculas, porque son palabras clave del modelo de
negociacion que te presento en este libro y que desarrollaremos
en los capitulos siguientes.
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¢Puede compararse una campaa politica a una negociacién?
¢Hay similitudes entre una y otra? Por supuesto. Negociar es
identificar las necesidades del otro, sus incentivos individuales
y domésticos, y a partir de ellos, generar soluciones en forma
de una oferta atractiva que, a la vez, te permita obtener lo que
tu quieres y necesitas, y en consecuencia cubrir tus propios in-
centivos individuales y domésticos. Porque la negociacién es un
intercambio entre las partes participantes. Negociar no es regalar,
no es hacer un favor, no es ceder, es intercambiar.

Durante mi campafa para concejal, puedo decir que negocié
con los electores el contrato social de representarlos, de velar por
sus necesidades y preocuparme por sus dolencias a cambio de
un puesto en el Concejo Municipal. Y lo logré.

Recuerdo que, para el conteo de votos, estibamos los cuatro
candidatos de mi lista en la sede del partido. Desde cada local de
votacién nos llegaban avances y cada vez que una mesa cerraba,
nos llamaban para entregar el resultado de esta. En una pantalla
podiamos ver como se iba actualizando la informacién. Cada
candidato en su mundo. La candidata acostumbrada a obtener
mayoria en cada reeleccién estaba tranquila. Pepe Yeruba, en
cambio, se lamentaba porque en la papeleta de votacion aparecia
su nombre real y no el artistico —tarde descubrié que pocos lo
conocian como José Pizarro. El candidato que trabajaba en la
municipalidad a cargo de los adultos mayores estaba confiado
de obtener la segunda mayoria, como siempre. Tanto era asf,
que recuerdo que en la primera reunién en el partido, antes de
las elecciones, sefialé “estd claro quienes ganardn esta eleccidn,
la concejal vigente y yo. A mi me conocen todas las viejitas de
San Bernardo, llevo cuatro afios trabajando con ellas, me dardn
su voto, seguro’, en lugar de reaccionar a ese comentario, me
guardé las palabras y pensé en mi cabeza “ganaré en la cancha
y no en una sala de reuniones politicas”.

Un afio después de ese momento, en la sala de cémputos de
los votos, cuando era evidente que el segundo cupo para con-
cejal estaba en mis manos, se limité a decir: “Viejas de mierda”
y abandoné el lugar.
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Pese a tener todo en contra, de ser tan solo un joven de 23
afios, de haber sido enviado sin rodeos “al sacrificio”, obtuve la
segunda votacién mds alta dentro de mi partido politico y con-
segui ese cupo en el municipio codiciado por los veinticuatro
candidatos. Me habia transformado en uno de los concejales
mis jévenes de Chile (creo que fui el mds joven, pero no tengo
absoluta certeza de ello para poder presumir).

Ahi estaba yo, sentado en el concejo municipal, al lado de mi
médico pediatra, el doctor Zuiga, quien era concejal por otra
tienda politica y a quien no podria llamar adversario porque me
conoce practicamente desde que naci.

Al afo siguiente tuve la oportunidad de acompafiar a un
candidato a la Presidencia de Chile (compatibilizdndolo con mi
cargo de concejal), estuve pegado a él durante casi un afio, recorri
Chile entero cuatro veces, y todos sabemos que Chile es un pais
largo. Escuché lo que le decia la gente al candidato, presencié
conversaciones entre senadores y diputados con el candidato
presidencial, escuché las “recomendaciones” que le daban sobre
cémo convertirse en el siguiente presidente de Chile.

A pesar de que el candidato no resulté elegido, vi y escuché
a Chile gy sabes qué ratifiqué? Las personas persiguen sus fines
individuales y domésticos. En cada peticién de la gente, en cada
consejo “desinteresado” que daban los congresistas al candidato,
en cada recomendacién de buena fe, siempre detris estaba la
busqueda del interés individual y doméstico del que emitia el
mensaje.

Tres afios mds tarde, tuve que enfrentar mi reeleccién como
concejal, otro triunfo. Esta vez, ya con 27 afios y reelegido con
amplia mayoria. Obtuve casi 10.000 votos, el que me seguia
llegé a los 6.000, y el resto debajo de los 2.000 votos. Mas alld
de eso, para mi fueron ocho afios maravillosos a disposicién
del servicio publico, de gastar zapatos, de escuchar mucho y
comprender el dolor de otros. Ni el mejor doctorado podria
haberme dado ese aprendizaje, la realidad tiende a ser muchas
veces la mejor profesora.
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Tras eso, otro salto. Esta vez al Palacio de La Moneda (la Casa
de Gobierno de Chile), como asesor legislativo de la Unidad
de Relaciones Politicas, en el Ministerio Secretaria General de
la Presidencia. En palabras simples, mi unidad se encargaba de
negociar en el Congreso con parlamentarios de distintos sectores
para que las leyes que promovia el Presidente de la Republica
pudieran ser aprobadas. Se trataba de un trabajo silencioso, pero
determinante, negociacién pura y dura con senadores y diputados.
¢ Viste House of Cards? Bueno, asi mismo. Todos los gobiernos
tienen a algin Frank Underwood por ahi.

Mi paso siguiente fue el Ministerio del Trabajo, como jefe de
gabinete de una ministra que luego fue candidata presidencial
del pais. Aprendi mucho, escuché cémo pensaba un ministro de
Estado, entendi cémo se toman decisiones que tienen impacto en
millones de personas y vi cémo actdan bajo presién los grandes
lideres de un pais. ;Cudnto de negociacién hay en todo eso?
Es pura negociacién, es manejo de expectativas, es persuasion.
Siun ministro de estado sectorial quiere proponer una ley que
toca materias laborales, entonces debe llegar a un acuerdo con
nuestro ministerio, sus intereses sectoriales versus los nuestros
como Ministerio del Trabajo, se negocian las normas que se
propondran al Congreso. Si es un sindicato en huelga pidiendo
la intervencién del Gobierno, se negocian expectativas. Si es una
empresa danesa que fabrica contenedores que anuncia su salida
del pais dejando a 1.200 personas sin trabajo, se negocian los
tiempos y las formas de mitigar el impacto.

Fueron afos duros. Probablemente los mis dificiles y desgas-
tantes de mi carrera. Conoci gente maravillosa y otra que no me
gustaria toparme nunca mas en mi vida. Por lo mismo, estuvieron
llenos de lecciones que grabé en piedra. Una de ellas se repitié
en cada nuevo paso que he dado. ;Adivinan cudl? Pues, jque las
personas se mueven por sus intereses individuales y domésticos!

¢La negociacién colectiva estd entrampada? ;Cémo destra-
barla? Pues apelando a los intereses individuales y domésticos.
Es asi de simple.
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Con el tiempo comprendi que el servicio puiblico y la vida
politica no eran lo mio. ;Querfa vivir encerrado en una oficina
municipal o en las salas del Congreso cada dia, sin tiempo si-
quiera para disfrutar de mi familia? No, gracias. Lo mio va por
el camino de las negociaciones. Doblar la muiieca y la voluntad
del otro; ganar el gallito y dejar a mis clientes saltando en un
pie de felicidad.

Pero si me iba a dedicar a ello, debia agregar a mi experiencia
y formacién de abogado algunos estudios especializados. Algo
de conocimiento técnico para sostener esto que se me daba de
forma tan natural. Decidi hacerlo en las mejores universidades
del mundo: Harvard y el Massachusetts Institute of Technology
o, simplemente, MI'T. Alli aprendi sobre modelos colaborativos
de negociacidn, sobre “agrandar pasteles para que todos obtengan
un trozo mas grande que el original”.

En un posgrado que hice, esta vez en Espafa, una profesora
derrumbé esa concepcién como si se tratara de un castillo de
naipes. “En la vida real, el que llega con la intencién de nego-
ciar colaborativamente, pierde”. En la Universidad Castilla-La
Mancha, estudié en profundidad aproximaciones mas compe-
titivas a la negociaciéon: “Ir por el pastel, el plato y el cuchillo”
era la consigna.

Lidero la consultora Negociar®, empresa que fundé el afio
2017 luego de volver de un MBA en Australia. Nuestra consul-
tora se dedica a la asesoria estratégica de personas y empresas.
Valorizamos compaiifas, estructuramos pactos de accionistas,
renegociamos pasivos y ofrecemos una serie de otros servicios
orientados a procesos complejos de negociacion. Participamos en
la compra y venta de compafiias que para sus duefios representan
el trabajo y dedicacién de toda una vida. No son solo fierros, ofi-
cinas y nimeros registrados en libros de contabilidad. Hablamos
de personas, vidas, suefios, anhelos y especialmente ansiedad...
mucha ansiedad. Los ayudamos a controlar la ansiedad y a no
equivocarse en ninguna de las complejas y multiples etapas de
una negociacion.
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Cuando la empresa le pertenece a mas de una persona, de-
bemos compatibilizar los intereses de cada uno. La situacién
se complejiza a medida que hay mds socios y porcentajes de
propiedad diferenciados. ;{Todos quieren vender? Si, pero no
todos por las mismas razones y eso hace una total diferencia en
las expectativas de cada uno.

Conozco los detalles que distinguen a una empresa tradicio-
nal, con fuerte participacién familiar y fundada para perdurar
en el tiempo, de una startup creado por jévenes cuya motivacién
es innovar, levantar recursos y vender a buen precio. “Hacer el
exit’, como le dicen.

He tenido que asesorar en conflictos entre herederos. De
hermanos que se adoraban hasta que muere el papd o la mama
y la avaricia saca lo peor de cada uno. Y, claro, me ha tocado
representar a ambos perfiles, al desprendido y al ambicioso. Entre
nosotros: prefiero asesorar al desprendido. Nunca me he llevado
bien con los ambiciosos desmedidos.

Lo mismo con socios que fueron amigos de infancia y luego
pasaron de padrinos de sus hijos a peores enemigos. El principal
problema entre socios es el no fijar las reglas del juego desde el
comienzo: como y cudndo se retirarin utilidades, por ejemplo.
Si a la empresa no le va bien, da lo mismo, pero la percepcién
cambia cuando esta gana dinero y entre los socios el trabajo es
poco equitativo, porque, por ejemplo, de un total de tres, hay dos
que lo hacen todo y uno que brilla por su ausencia. Y cuando
llega la hora de repartir la plata, en partes iguales, todos quieren
“matar” al dltimo. Pero este hara todo lo que no hizo antes para
quedarse con lo que, por ley, le corresponde. Y si puede quedarse
con mds, mejor aun.

Nuestro trabajo diario es crear valor donde los clientes no
lo ven. Detectar dénde estin los incentivos de la contraparte y
sus alternativas de negociacién. Siguiendo esa clave en nuestra
consultora hemos conseguido cosas que te podrian parecer
imposibles.

En veinte afos de carrera, tomé cada modelo y esquema de
negociacién aprendido. Los desarmé y rearmé utilizando mi
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experiencia negociando en el mundo real y creé un método que
integra lo que, a mi juicio, es el camino que todo buen negociador
debe recorrer. Asi nacié el método Negociar®. La base de este ya
la he mencionado: las personas siguen incentivos individuales y
domésticos. Lo colectivo y el voluntarismo son absolutamente
secundarios, incluso terciarios. También en negociaciones sin-
dicales. Los lideres de los sindicatos puede que defiendan los
intereses de todos sus representados, pero al igual que todos,
primero tienen motivaciones propias, y estas pesan.

Lo cierto es que la gente colabora cuando ve que puede sacar
un provecho individual. Ahi encuentran su incentivo. El que te
diga otra cosa te estd mintiendo. La negociacién es un mundo
de transacciones, no de favores.

En este libro aprenderas a negociar cuando tengas “todas las
de perder”, cuando lo creas todo perdido, el poder aparente no
esté contigo y el otro parezca tener la sartén por el mango. Este
libro te ensefiard técnicas de persuasion, a generar confianza, a
conocer tu personalidad negociadora, identificar cudl es la mejor
estrategia dependiendo del escenario. Aprenderds también a
identificar y enfrentar la mentira de tu contraparte y preparar
una negociacién de forma profesional. Eso, entre otras cosas.

Mi primer consejo es que despiertes y seas consciente de que
estds permanentemente enfrentando escenarios de negociacién:
en tu relaciéon de pareja, al comprar en una tienda, al decidir el
destino de tus préximas vacaciones, cuando quieres renovar el
auto, comprar o arrendar una casa o pedir un aumento de sueldo.

Déjame decirte algo. Muchos libros de expertos en negociacion
te hablan del valor del “si”, como si esa fuera la clave que abre
la puerta del éxito. En este libro, te hablaré del valor del “no”.
Porque si algo tienen las personas exitosas a las que admiras es
el poder de negarles a sus contrapartes lo que quieren, a menos
que les den lo que ellos quieren. ¢Por qué no ser tu el que tiene
el poder de decir que no, a menos que te den lo que buscas?
Porque detras de la negacién hay una gran afirmacién personal.
Una gran autorizacién a no ceder terreno en tus pretensiones.
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Llegé la hora de que aprendas a autorizarte, a poder decir
“no”, a poner limites, a ser claro en lo que quieres en una nego-
ciacién y conseguirlo.



