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TECNICAS MODERNAS DE NEGOCIACION

OBJETIVO: Lograr que el participante domine un conjunto de técnicas, estrategias -

4
y técticas que le permitan obiener los mejores resultados posibles, tanto en su ambito

laboral y empresarial, como familiar, social y privado.

DURACION: 20 Horas

-

DIRIGIDO A: Ejecutivos de todos los niveles de la empresa.

TEMARIO:

1.
2.

A m o

CONCEPTO Y TIPOS DE NEGOCIACION ‘
COMO USAR EL PODER, LA INFORMACION Y EL TIEMPO PARA HACER -
BUENAS NEGOCIACIONES .

COMO NEGOCIAR PARA LLEGAR A ACUERDOS DE BENEFICIO MUTUO

COMO NEGOCIAR POR VIA TELEFONICA Y ESCRITA

COMO NEGOCIAR PRECIOS Y CONTRATOS DE TRABAJO

TECNICAS DE NEGOCIACION POR PRINCIPICS

TECNICAS DE NEGOCIACION POR VOTACION Y REPARTO

COORDINADOR: M. en I. ROMULO A. MEJIAS RUIZ

-



TEMA I : CONCEPTOS Y TIPOS DE NEGOCIACION

I. CONCEPTOS

AS

SEGUN HERB COHEN:

"La negociacidn es la utilizacioéon de informacién, habilidad vy
poder para lograr objetivos, alterando comportamientos dentro de
un remolino de tensiones o en un campe de fuerzas"

TAMBIEN:

"La negociacién es un campo de conocimiento y de accidén cuyo
objetivo es ganarse el favor de una(s) persona(s) de la(s) que
depende(n) alguna(s) cosa(s) que uno desea'

(cCOMO QUE COSAS SE DESEAN?

Dinero

. Blenes

. Amor
Prestigio
Status
Reconocimiento
Peoder
Libertad
Seguridad
Justicia

¢QUIENES NEGOCIAN?

Usted con sus parientes y amigos. -

Usted con sus compalieros de trabajo y con sus jefes.

Usted con su esposa(o) e hijos. -
. Usted con un guardia de trafico dispuesto'a ponerle una multa.
..Usted con un propietario que no le brinda servicios esenciales
<} quiege duplicarle el alquiler.
. Usted con un vendedor de bienes raices.
. Usted con alguien que le debe dinero.
. Usted con sus clientes y proveedores.

Las autoridades politicas de dos o mas naciones.

Etc., etc. '



SEGUN"JAMES SOBENIUS:
"La negociacidn'es un proceso gue potencialmente permite obtener
ventajas de una interaccién, en el que dos o mds partes,
aparentemente en conflicto, buscan un resultade mas satisfactorio
mediante la accidn conjunta que el que podrian obtener de otra
manera"

ELEMENTOS PRESENTES EN TODA NEGOCIACION

1. LA INTERDEPENDENCIA

Las decisiones para alcanzar objetives no dependen exclusivamente
de un individuo o empresa, sino que se ven influenciadas e
influyen a su vez en las decisiones gque toman otros individuos
y/0 empresas. - :

Todo sujeto decisor debe tomar en cuenta:

. La forma en que el sujeto piensa que los demds piensan.
. Lo que los demds piensan de lo que €1 piensa...

. Lo que el sujeto nuevamente piensa de lo que los demds piensan

7 de cémo piensa.
. Y asi sucesivamente.

En la medida en que en este proceso exista una ‘mayor
incertidumbre, diferencias en la informacién disponible por las
partes, problemas de percepcidén entre si, etc., se hace mas
intenso el proceso de negociacidn.

2.  PERCEPCION DE UN POSIBLE CONFLICTO DE INTERESES
Schelling identifica tres .situaciones de negéciacién{
a) Situaciones puraménte competitivas, en las que las partes

tienen intereses estrictamente opuestos : si uno gana, el
otro pierde. -~

b) Situaciones puramente cooperativas, donde las partes tienen
intereses estrictamente idénticos: ganan o© pierden
conjuntamente. C

c) Situaciones competitivas y de cooperacidén: Entre los dos

extremos antes citados, se encuentra una amplia gama de
situaciones mixtas, donde se localiza la inmensa mayoria de
los procesos de negociacién.



De alli el dilema: cooperar-competir, crear-reclamar valor, gue
afronta el negociador.

3, LA POSIBILIDAD -DE ACUERDO N

Ambas partes pueden satlsfacer mejor sus intereses’ medlante un
proceso de negociacidn que sin llevarlo a cabo.

II. TIPOS DE NEGOCIACION

De lo dicho anteriormente, podemos identificar tres(3) tipos
fundamentales de negociaciones:

. Negociaciones en situaciones competitivas o distributivas.
. Negociaciones en situaciones cooperativas o de coordinacién.
. Negociaciones en situaciones mixtas de.conflicto y cooperacién.

1. Negociaciones en situaciones competitivas o de COnfllCtO de
intereses:
. Cuando se negocia el precio exclusivamente, en una

operacién de compra-venta.

. Cuando el aumento de sueldo de un empleado no producira un
aumento de su rendimiento (lo saben tanto el empleado como
el jefe)

. Cuando se  compite por una recompensa excluyente o por
conquistar a un mismo cliente.

2. Negociaciones en situaciones cooperativas:

. Cuando una alianza estratégica producird mejores resultados
para ambas partes, que si continuaran operande por
sepafado.

. Cuando el aumento de sueldo de un empleado producira un
aumento de su rendimiento (lo- sabe el empleado, pero el
jefe no estd convencido).

En este ultimo caso, la negociacién es necesaria, ya gque, aungue

ambas partes se beneficiaran mutuamente con el aumento de sueldo,

existe un elemento de duda en el resultado.

3. Negociaciones en situaciones mixtas de cooperacidén y
conflicto: -



‘Cuando el aumento de sueldo de un empleado no producira un
aumento de su rendimiento, pero contribuira a que mejore la
productividad de otros empleados.

Cuando se negocia una operacidén de compra-venta donde el
precio es uno de los factores de decisién, ademas de otros
factores que pueden representar beneficios para ambas
partes..

e
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TEMA 1II : COMO USAR EL ©PODER, EL TIEMPO Y LA INFORMACION
PARA HACER BUENAS NEGOCIACIONES

Tradicicnalmente ha existido la creencia de que el éxito 1lo
logran los que tienen gran talento, dedicacién, educacién y
virtud, pero la vida nos ha ensefado que los "triunfadores"
parecen ser gente que no sdlo es competente, sino que también
tiene capacidad de '"negociar" para consegquir lo que quiere, lo
gque implica capacidad de analizar la situacidén completa para
poder jugar las cartas con habilidad.

Hasta el mejor preparado y con mayor experiencia, logra poco si
no toma en consideracién las realidades que afectan a todos los
demds y a é1 mismo.

Para influenciar cualquier resultado. deseado, es necesario
analizar con realismo la posicidén, los intereses y el contexto
de la otra parte, tanto como de la suya propia, teniendo en
cuenta tres factores varlables omnipresentes e intimamente
interrelacionados:

. Poder
. Tiempo
. Informacién

Podemos decir que la negociacidn consiste en analizar y utilizar
el poder, el tiempo y 1la informacién para afectar
comportamientos, con el objeto de satisfacer necesidades (las
suyas y las de otros), haciendo que las cosas se den tal como
usted quiere y sea posible.

« EL PODER

El poder es la capacidad o habilidad para conseguir-que las cosas
se hagan, para ejercer control o influencia sobre la gente, los
acontecimientos, las situaciones y sobre uno mismo, y esta
capacidad depende mucho de la percepcion (propia y ajena) de que
se tenga o no se tenga, o de que se pueda desarrollar o no.

Aunque el poder, como la belleza, estd en el ojo del observador,
comienza en uno mismo.

Podemos aumentar'nuestro poder si desarrollamos nuestra capac1dad
negoc1adora para influenciar nuestro medio ambiente.
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El poder es un fiodo de trasladarsé —de un sitio a otro. Digamos
que actualmente se encuentra en la posicidén MA" (su situaciodn
actual con sus problemas). Quiere pasar a la situacién "B" (su
objetivo o meta). El poder le capacita para ir de "A" a "B". Le
‘capacita para cambiar su realidad a fin de lograr esa meta.

El poder es "criticable" cuando:

1. Se emplea de un modo manipulador , coercitivo o dominante:
es el poder "sobre" los demas, no "para" los demas. '

2. Se emplea con fines de corrupcidn o explotacién.

3. Es un objetivo en si mismo.

-

Aparte de estas tres connotaciones, el usc del poder es
totalmente aceptable y vdlido, aunque debe admitirse que la
calificacién al tipo de use del pdder es un probleﬁa de
percepcidn.

¢ DE QUE MANERA  PODEMOS AUMENTAR NUESTRO PCDER  PARA
MEJORAR NUESTRAS NEGOCIACIONES ?

Existen al menos catorce (14) "modos" de crear mas poder en las
negociaciones:

-1. EL PODER POR LA COMPETENCIA

\
Siempre que usted crea competercia por algo que usted posee (por
ejemplo: informacién, conocimizanto, experiencia, dinero, bienes,
atractivo, etc.), eso. que usted posee aumenta de valor.

Ejemplos:: : \

El caso de.una idea formidable. )
. El caso del que busca un Suen emplec estando desempleado.

. El caso de Mr. Lance (Director del Presupuesto Federal con

Carter), quien obtuvo 381 créditos con 41 Bancos.
2. EL PODER DE LA LEGITIMIDAD

En nuestra sociedad la gente esta condicionada a tener respeto
por lo impreso. Los documentos, lo escrito y las sefiales impresas

representan la autoridad. La mayoria de la gente tiende a no-

cuestionarlos.

Ejemplos:'

4o
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El caso del letrero en los hoteles: "HORA DE SALIDA: 12
HORAS™ ' .

El caso del que pide un aumento, y el Jjefe lo neutraliza
mostrandele una tarjeta con el tabulador de salarios,
colocada debajo del. vidrio de su escritorio, y le dice:
"Usted esta recibiendo el méximo para su categoria".

3. |EL PODER DE ARRIESGARSE

Cuando se negocia, se debe estar dispuesto a arriesgarse. Si no
corre riesgos calculados, exhibira una debilidad que la otra
parte podrd utilizar para manipularle.

Arriesgarse en forma inteligente, implica un conocimiento de los
pros y los contras mdas una predisposicidén a encogerse de hombros
Y absorber una pérdida sin pestafiear. Obviamente, la posibilidad
de la pérdida es el precio que se ha de pagar por cualquier
progreso.

Los riesgos deben ser moderados e incrementales, No debe jugarse
"El destino a los dados".

Antes " de apostar algo, calcule las probabilidades, para’

determinar si los beneficios potenciales valen el posible costo
del fracaso. Sea racional, no impulsivo, y cuando hay mucho en
juego, considere la posibilidad de compartir el riesgo.

No se aferre a un objetive invariable ni a una sola opcidén, ya
que para obtenerlo(a), se expone a pagar o a ceder todo lo que
le pidan. ;

4. EL PODER DEL COMPROMISO

La técnica de comprometer a terceros se debe aplicar a todas las
actividades basicas de-la vida, sobre todo cuando el resultado
es incierto. '

Por ejemplo, si usted estd a punto de embarcarse en una aventura
arriesgada, haga todo lo posible por llegar al punto en que pueda
decirle a su jefe, a sus socios, a sus parientes: "jEstamos en
esto todos juntos!" '

No salga cojeando sobre una sola pierna, para convertirse en un
héroe o en un don nadie, que se la puedan cortar. Convenza a los
demds a que le ayuden, comprométalos en la planeacién y en la
.toma de decisiones, y ellos cargaran con parte de la carga.

7
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Recuerde que la gente apoya todo aquello que de una forma u otra
ha contribuido a crear.

Usted puede hacer que el poder del compromisoc de los otros
funcione a su favor de tres maneras:

1) Dispersando el riesgo total, usted puede aprovechar las
circunstancias ventajosas.

2) Ya que sus socios comparten la ansiedad y le prestan su
apoyo, a usted se le reduce el grado de stress.

3) La dedicacién hombro a hombro de su érupo transmite unas
temibles vibraciones de poder a la otra parte.

Ejemplo: cuandoc uno acude en grupo a una reunioén con otro grupo
que tiene otros intereses, es vital que uno negocie el compromiso
de todos los componentes de su grupo antes de asistir a 1la
reunién, ya que de lo contrario, quedariamos expuestos al riesgo
de debilitarnos si alguno del grupo hace una concesiodn inesperada
‘con la que concuerda la otra parte. '

Conclusidén: consiga siempre el compromiso de los demas en
cualquier empresa. Déjeles que tomen parte en la accidn, para que
ésta sea tanto de ellos como de usted. La participacién propicia
el compromiso. El compromiso propicia el poder.

5. EL PODER DE LA PERICIA

¢Se ha dado cuenta alguna vez que cuando los demds perciben -~o
creen- que usted tiene mas conocimientos técnicos, mas pericia
especializada o mayor experiencia que ellos, le tratan con una
consideracidén que va del fespeto al temor? I

Ejemplo: Un: consultorio o despacho 1lleno de diplomas Y
certificados impone un gran respeto y credibilidad profesional,
que impide poner en tela de juicio el monto de los honorarios que
se cobren por los servicios que se prestan.

Consejo: Preparese bien y con suficiente tiempo para una
negociacién. Si la negociacidén es lo bastante importante para que
usted la gane, debe valer el tiempo que le dedique para afinar
la punteria. Estudie bien los temas antes de discutirles. Si no
tiene sapiencia, no fuerce la suerte. Limitese a hacer unos
comentarios sobre lo gque usted domina, o deje caer unas pocas



. \ '
‘'palabras selectas en la jerga de los expertos y luego callese la
boca.

Sobre todo, no sea pretenciosc. En el mundo de hoy, donde el
"conocimiento dura tanto como un pescado", resulta imposible ser
un experto en todos los campos. Por lo general, la dnica clase
de conocimiento requerido en la mayoria de las negociaciones, es
la capacidad de hacer preguntas inteligentes y saber si esta
recibiendo las respuestas.precisas. '

‘Cuando usted se enfrenta al "experto" del otro lado de la mesa
© escritorio, no se deje impresionar. Tenga en mente que si no
le necesitaran a usted o a lo que tiene que ofrecer, no estaria
alli. Acostiumbrese a decir de vez en cuando: "No entiendo, hace
tres minutos que me he perdido". Esto -puede cambiar la actitud
Y el comportamiento del supuesto experto.

€, EL PODER DEL CONOCIMIENTO DE "NECESIDADES"
.En toda negociacién, hay dos cosas que siempre se regatean:

1) Las demandas especificas que se declaran abiertamente.

2) Las necesidades reales de cada una de las partes, que rara
vez se manifiestan abiertamente. ‘

Para relacionarse con éxito con cualquier persona o empresa, lo

unico que tiene que hacer es determinar sus necesidades, luego

satisfacerlas.

Esencialmente lo gque la gente dice gue quiere (sus demandas)
puede que no sea lo que realmente satisface sus necesidades.

Por ejemplo, cuando estoy frente a un vendedor de coches,
observo, hago preguntas y habloc menos de la que escucho, lo cual
me brinda informacidn valiosa que me posibilita estructurar mejor
la negociacidén. Entonces, .adopto mi estilo de comprador para
satisfacer las necesidades reales del vendedor. Su necesidad real
puede ser regatear como un vendedor de alfombras en un mercado
oriental. De ser asi, yo entro al juego con destreza, porque a
mi también me gusta negociar con mercancias valiosas. Lo méas
seguro es gque no acepte las demandas de precio del vendedor, pero
lograre satisfacer su necesidad real y no verbalizada. La
transaccién acabara para satisfaccisén de todas las partes. o

9
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7. . -EL PODER DE LA :Nvgnsxoﬁ-r-ﬁ e s ---

El cierre de una negociacién es conveniente intentarlo cuando la
otra parte ha invertido tiempo, dinero y/o esfuerzo en una
situacién. Hay una proporcidén directa entre la inversidn y la
disposicidn a comprometerse. B )

Si usted tiene que negociar algo dificil (un asunto emocional,
o algo concreto, como un precio, costo, tasa de interés o
salario), tratelo al final de la negociacién, después de que la
otra parte ha hecho un fuerte gasto de energia y una inversién
sustancial de tiempo.

cQué pasa si el asunto emocional o ese algo concreto aparece al
principio de la negociacién? : No lo ignore, hable al respecto,
pero pospoéongalo hasta que la otra- parte ha . pasado una
considerable cantidad de tiempo con usted.

8. EL PODER DEL PREMIO Y EL CASTIGO

Su percepcidén de que yo puedo ayudarle o lesionarle (fisica,_

financiera o psicolégicamente)} me proporciona fuerza en nuestra
relacidén, esto es, si usted piensa que yo tengo ese poder (aungque
en la realidad no lo tenga o no lo pienso ejercer en contra de
usted), usted estara en desventaja con respecto a mi.

Lo que alguien percibe como peligroso, otro lo puede percibir
como inofensivo. Lo que uno percibe como un premio, otro 1lo
considera como una ofensa, un castige o como algoe sin
importancia. Recompensas y castigos, golpes positivos vy
negativos, favores y desfavores, llegan en tantas formas como
percepciones y necesidades individuales existan.

Si usted conoce mis percepciones y necesidades , ¥ si sabe que
"yo pienso que usted puede controlarme o influenciarme, entonces
usted puede, si se lo propone, controlar mi comportamiento.

No gqueremos decir que usted debe aprovechar este poder de
percepcidén, sino que debe tener conciencia de la realidad de la
situacién, sobre todo porque puede ser a la inversa (donde el
controlable sea usted).

9. EL PODER DE LA IDENTIFICACION

L. -
Obtendra el maximo de su capacidad negociadora si logra que los
demdas se identifiquen con usted. .

10
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Permitame explicarle: (Por qué prefiere una tienda a otra en el
mismo centro comercial o en su localidad? ¢Por qué lleva su coche
una y otra vez al mismo taller? ;Por qué Siempre se corta el pelo
en la misma peluqueria?.

No se trata unicamente de calidad, precio o conveniencia. Lo-que
lo lleva a estas preferencias es el grado mayor de identificacién
con la gente que alli trata.

iCémo lograr que los demds se identifiquen con usted?
Comportandose como una persona profesional, moderada y muy
humana, podrda lograr la cooperacidén, la lealtad y el respeto de
la gente con la que trata. No haga alarde de su rango ni de su
autoridad. En su lugar, trate de demostrar comprension y empatia.
Dirijase a las necesidades, aspiraciones, esperanzas y suefios de
la otra persona. Trate a cada uno a un nivel humano c<on la
esperanza de?hsted le puede ayudar a resolver su problema.

El poder de la identificacién existe en todas las relaciones,.
incluyendo las transacciones comerciales y la politica.

10. EL PODER DE LA MORALIDAD

La mayoria de los educados en Occidente llevamos en nosotros
similares normas éticas y morales, aprendidas tanto en la
familia, como en la escuela, la iglesia, etc.

La gente que estd programada con normas y valores diferentes a
los nuestros, como los chiitas, musulmanes, e inclusoc los
japoneses, no pueden comprender nuestros conceptos de perddn, dar
la otra mejilla, etc. Lo gque pueden entender es poder,
oportunismo o venganza. Inclusive, dentro del mismo Occidente hay
culturas con escalas de valores y normas sociales muy diferentes,
y en el medio donde nos desenvolvemos nos topamos a diario con
personas diferentes a nosotros en cuento a principios y valores.

Para lograr buenas negociaciones, es conveniente tratar a la otra
parte tomando en cuenta el marco de referencia, los valores,
principios y normas de esa otra parte, ademas de tratar de
ubicarnos en el contexto en el que se mueve la otra parte, sus
limitaciones, posibilidades y opciones. Si no 1lo hacemos,
nuestros esfuerzos negociadores pueden ser inatiles o
contraproducentes.

11



11. EL PODER DEL PRECEDENTE S ' 7

La mayoria de la gente cree firmemente que no se puedé negociar
en una tienda de precios fijos.. Esta creencia de incapacidad
negociadora en la gente, le otorga a la tienda .un poder de
negociacioén importante, denominado "poder del precedente".

Como negociador, corra algunvriesgo, libérese de precedentes en
sus anteriores experiendias, desafie sus propias creencias vy
suposiciocnes, levante su nivel de aspiraciones y aumente sus
expectativas. No actue come si su experiencia limitada representa
verdades universales y eternas. No se encierre en viejas maneras
de hacer las cosas. Nunca anule la posibilidad de negociar con
alguien "cerrado a los acuerdes", con alguien "terco", "obsoleto"
o "manidtico", ya que todos estos calificativos que usted le da,
lo que hacen es otorgarle poder a esa persona (el poder del.
precedente de sus suposiciones, de su actitud pesimista, de su
negacioén aprioristica).

12. EL PODER DE LA ‘PERSISTENCIA .

La mayoria de la gente no es lo bastante persistente cuando -
negocia. Presentan una propuesta a la otra parte, y si ésta no
la acepta, ya no insisten, y a veces acuden a otros medios
diferentes a la negociacién para lograr su objetivo, lo cual
termina por resultarles contraproducente.

. "[
El poder de la persistencia y de la inversidn se alimentan
mutuamente, ya gque en la medida que persistimos, hacemos que la
otra parte invierta mds tiempo, dinero y esfuerzo en el asunto
que estamos negociando.

Ademdas, la persistencia’ nos permite ir afinando nuestra
propuesta, ir encontrando opciones mds viables para un acuerdo
de satisfaccién mutua, ir mejorando la aplicacidn de las técnicas
‘de negociacidn e ir aproximdndonos a nuestra meta.

13. EL PODER DE LA CAPACIDAD DE PERSUASION

e
Si usted quiere convencerme deacrea algo, haga o compre algo,

debe lograr que:

1. Yo comprenda lo que usted dice. Para ello, usted debe
expresar sus razones haciendo analogias relacionadas con
mis experiencias y mi estilo perscnal. A fin de lograrlo,
usted debe entrar en mi munde (Por esa razén,‘ le resulta

12



tan dificil negociar con alguien que usted considera
cerrado, terco, obsoleto, estupido, maniatico, lundtico,
etc.). \

2. 8u evidencia sea taﬁ abrumadora que yo no pueda objetarla,
para lo cual debe conocer mi modo de percibir la realidad,
mi modo de razonar, mis motivaciones, mis limitaciones,
etc. ' ' '

3. Yo esté convencido de que usted lograra satisfacer mis
necesidades y deseos.

De los tres, el dltimo es el factor mas importante.

14. EL PODER DE LA ACTITUD

Trate de considerar todas sus relaciones vy situaciones,
incluyendo su trabajo, comod un juego. No se tome las cosas tan
a pecho. ‘Haga lo que tenga que hacer de lo mejor que pueda, pero
no caiga destrozado si las cosas no salen tal como-usted quiere,

Acostumbrese a decir en cada una de sus negociaciones: "Si todo
- . it
sale mal, ¢se me acabard la vida-®?.

Si usted elabora esta actitud sana, un tanto divertida y de que
"todo es un juego" en sus negociaciones, tendra tres beneficios:

1. Tendrid mds energia porque siempre tendra energia para hacer
cosas con las que disfruta.

2. Tendrda mencos presiones.

3. Obtendra mejores resultados porque su actitud le dari la

sensacioén de poder controlar su propia vida, ya que en todo
momento lograrda que 5Su vida encuentre una opcidén viable (
Yy su trabajo también).

» EL TIEMPO

-

La mayoria de la gente habla de negociaciones como si fueran
acontecimientos o eventos con un inicio y final definidos.

Por ejemplo, si usted desea pedir a su jefe un aumento que se le

debe desde hace tiempo, pide una cita con su jefe y .se la dan
para las diez de la mafana del siguiente dia. El momento G es

cuando usted entra en la oficina (punto inicial) y el momento K
es cuando el jefe se levanta y le acompana hasta la puerta (punto
final). Este punto K es el final del plazo.

13



Conviene preguntarse: (Cuando tendra_lugar_la mayor probabilidad ..

de otorgar concesiones y llegar a acuerdos?: (En los momentos G,
H, I, J o K?. En virtualmente todas las negociaciones, los
acuerdos y las concesiones occurren entre los puntoeos J y K, lo mas
cerca posible del final del plazo, muchas veces en el propio
punto K y a veces en el punto L (después del final -del plazo). -

Asimismo, ;Cuando cree usted que la mayoria de la gente presenta
sus declaraciones de impuestos?, :¢Al principio o al final del
plazo?

) I
Si a una secretaria se le dan siete dias para pasar a maquina un
informe, ;Cuando lo hace?. : \

;
Teniendo dos meses para escribir una monografia, ¢Cuando la
terminara?, o mejor: ¢Cudndo la empieza a hacer? .

A

En consecuencia, en cualquier negociacidén, espere que se lleve

a cabo cualquier concesién importante ¢ acuerdo poco antes del’
momento final. Por tanto, si yo conozco su plazo, y usted no

‘conoce el mio, ¢Quién tiene ventaja?

81 usted es exacto con respecto al tieﬁpo y yo soy flexible,
cQuién tiene wventaja? Yo, porque a medida que nos acercamos al
momento que usted percibe como final del plazc, le aumenta la
presién y hace las concesione, aungue mi final de plazo sea®
inmediatamente después del suyo. '

Cuando uno negocia sin presioén de tiempo, lleva una gran ventaja
si la otra parte estda bajo presion. Los buenos negociadores
actuan como si no les importara el tiempo (aungue realmente sea
lo contrario). Ejemplo: Negociacion con japoneses.

Otro ejemplo: el vendedor que trabaja en una tienda de muebles
Yy se acerca - a un posible comprador gque anda mirando los
diferentes modelos de muebles, y le pregunta cada vez que se le
acerca: "Hola, ¢ya se decididé o todavia no?!". Lo mas probable es
que debajo de esa actitud tranquila en apariencia, haya un ser
humano angustiado, a quien el jefe le ha dicho esa misma mahana:
"Si hoy no vende un juego de muebles, manana estara en la calle
trabajando en una gasolinera'.

Las fechas tope (las propias y las de los demdas) son mas

flexibles de lo que uno se imagina. Generalmente las fechas
limite son producto de negociaciones, por lo tanto son

14
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negociables, sobre todo en aquellas situaciones en que la fecha
limite nos pueda perjudicar, debilitar o presionar.

Ya que la mayoria de los acuerdos y concesicnes se dan en el
momento de la fecha tope o poco después, sea pacieﬁte. A menudo
la verdadera fortaleza exige la capacidad de aguantar esa tensién
sin retirarse ni presentar batalla. Aprenda a tener siempre bajo
control sus mecanismos de defensa. -  Guarde 1la calma, pero
manténgase alerta para actuar en el momento favorable. Como regla
general, la paciencia da frutos.

En una nhegecilacidén problematica, su mejar estrategia es no
revelarle a la otra parte su fecha limite. Siempre tenga en mente
la flexibilidad de las fechas limite, dado gue son negociables.
La otra parte, por mas tranguila y serena que pueda aparentar,
siempre tiene una fecha limite. En muchos casos, la tranquilidad
de que hace gala externamente, recubre grandes presiones.

Haga todo lo que pueda para lograr gue su fecha llmlte tenga la
mayor flexibilidad posible.

Sélo se debe llevar a cabo una accién precipitada cuando esta
garantizado que serad en beneficio de usted. En general, el mejor
resultado no se logra rapidamente, sdélo se puede lograr con
tiempo y persistencia. Muy a menudo cuando se aproxima la facha
tope, se produce un cambio de poder, presentdndose una solucidn
creativa o incluso un'cambio de posicién de la otra parte.

. LA INFORMACION “

Una negociacién es un proceso gue se desarroclla en varios
eventos. Durante cada evento de negociacién, hay a menudo una
estrategia comin por la cual una parte, o las dos, esconden sus
verdaderos intereses, necesidades o prioridades.

El razconamiento es que la informacidén representa poder, en
especial en situaciones en que no se puede confiar por completo
en la otra parte. Los antiquos traficantes de caballos nunca le
hacian saber claramente al vendedor gué caballo les interesaba
realmente, porgue, si lo hacian, subian los precios.

Por supuesto, siempre representa una gran ventaja saber lo que
realmente quiere la otra parte y cudles son sus limites y 1la
fecha tope. Cuando tratamos con un negociador experimentado, las
posibilidades de conseguir esa informacién, son muy remotas.

15
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:Cémo se puede conseguir?: Empezando prontc. Siempre se consigue

mas informacidén antes de la confrontacién formal y.convenida,
porque la gente siempre tiende a soltarse un poco antes de salir
a las "camaras". Una vez que se enciende la luz roja, su actitud
se hace defensiva y tensa.
, -~

Durante el periodo de acumulacién de informacién anterior a la
negociacidén propiamente dicha, usted sondea y tienta a la otra
parte en forma tranquila y consistente. No se comport® como un
gran inquisidor, sino como un ser humanc humilde y normal.

Cuanto mas intimidatorios parezcamos a los demds, menos nos
diran, aunque mucha gente opina lo contraric. - Cuanto mds
confundidos e 1indefensos parecemos, mads nos ayudan con
informacién y consejo. ’

Pregunte, aun cuando piensa que conoce la respuesta, ya que, al
hacerlo, usted afina su conocimiento y prueba la credibilidad de
la otra parte. '

r

¢De quién puede conseguir y sonsacar informacién? : De cualquiera

que tenga relacién (de trabajo, de amistad o familiar) con la
otra parte, o de cualquiera que haya tenido tratos con ella en
el pasado. Esto incluye :secretarias, empleados, parientes,

amigos, clientes, proveedores, etc. Estardn dispuestos a

contestar sus preguntas si usted usa una tdctica no amenazadora.

Realistamente, no siempre es posible hacer un contacto directo
con gente asociada a la otra parte. En estos casos, usted puede
hacer uso de terceros, del teléfono o de gente que ha negociado
con ellos en el pasado.

Otra fuente de datos son los competidores de su adversario. Si
usted, como comprador, puede tener accesc a los costos del
vendedor, conseguird una tremenda ventaija.

Cuanto mas informacién tenga sobre la situacién financiera,
costos, prioridades, necesidades reales, liquidez, fechas tope
para pagar a sus proveedores, presiones organizacionales o
familiares, etc., en mejores condiciones estara usted para
negociar con ellos. Y cuanto antes trate de conseguir esos datos,
mas facil le sera obtenerlos. '

En la mayoria de los casos, para conseguir informacidén, hay que
hacer algo mas que comportarse con modestia y pedir ayuda. Por
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lo general, usted tiene que dar informacidén a fin de que se la
den a cambio. '

La gente no comparte informacién con usted hasta que usted
comparte informacién con'ellos. Para convencer a alguien de que
avance un pococ mas, usted también tiene que avanzar con una
aparente actitud de devolver las revelaciones que le hagan. Se
trata de un comportamiento de mutuo riesgo.

Cuando usted da una informacién cuidadosamente  en la fase
preparatoria, es muy probable que la otra parte baje su nivel de
expectativa.

Siempre lleva tiempo aceptar y acostumbrarse a una idea que uno
no comparte. Cuando esa idea usted la da a conocer a la otra
parte antes del acto de negociacién, cuando éste se produzca, Ya
la idea podra ser aceptable. ‘ ‘

La gente que reaccionaria negativamente a su propuesta,
simplemente necesita tiempo para evaluarla y ajustarla a su
patrén de razonamiento, y asi poder aceptarla.

Con el paso del tiempo, y repetidos esfuerzos de su parte, casi
todo '"no" puede transformarse en un "tal vez" y finalmente en un
"si", Si usted da tiempo suficiente para la aceptacion de su
propuesta, y mientras tanto brinda informacién adicional aun no
considerada por la otra parte, el "si" se ird haciendo cada vez
mas viable. ~ \

Ya que existe una resistencia natural al cambio, las nuevas ideas
s6lo son aceptables cuando se 1las presenta lentamente en
fragmentos diminutos y con sutileza. Recuerde ésto cuando trate
de alterar la opinidén,. punto de vista, percepciones vy
expectativas de otra persona. ) '

La captacién acertada de informacién para la negociacién, se’

logra a través de una atinada interpretacién de sehales, como
son:

. Las Sefiales Verbales, en las que la entonacioén o énfasis de
la voz envia un mensaje que parece contradecir lo que se
estd diciendo. :

. Las Sefiales No Intencionales, en las que el comportamiento

o las palabras transmiten un mensaje inadvertido .
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Las Seflales de Comportamiento, que son el lenguaje
corporal, expresado por posturas, expresiones faciales,
contactos oculares, gestos de las manos, el lugar donde se
sienta una persona en la mesa de’‘negociaciones, quién da un
codazo a quién, quién palmea \en la espalda.a quién (en
nuestra cultura, suelen tener mdas poder los palmeadores que
los palmeados).
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TEMA III : COMO ©NEGOCIAR PARA LLEGAR A ACUERDOS DE
BENEFICIO MUTUO -

Hay muchas situaciones en que las necesidades de los
protagonistas no son realmente antagénicas. Si se cambia la mira
'ge vencer al otro por la de superar el problema, todos pueden
beneficiarse.

En una negociacién de cooperacidén, en la que todos ganan,
tratamos de alcanzar un resultado que brinde unos beneficios
aceptables para todas las partes.

El conflicto es considerado como una parte natural de la
condicidén humana.

Si el conflicto es visto como un problema a resolver, se pueden
encontrar soluciones creativas que fortalezcan a ambas partes.
Incluso, las partes pueden terminar con una relacidén mas sélida.

Puede tratarse de una coincidencia, pero en una negociacién
colectiva entre empresarios y sindicalistas, la metafora del

pastel es la que normalmente se utiliza. A menudo, una parte
dice: "Nosotros sélo queremos nuestra porcion del pastel". Sin
embargo, si se ve el pastel como una suma fija de dinero, lo que
una parte gana, la otra necesariamente tiene que perderlo.

Consideremos un ejemplo:

Después de llegar a un punto muerto en las negociaciones,. un
sindicato se declara en huelga. %i el sindicato gana, los
salarios perdidos durante la huelga excederan los beneficios
ganados. Por el contrario, con la huelga, la patronal perdera mas
gue el costo de conceder las demandas sin la huelgd. De medo que
ambas partes pierden con la huelga. Si no hay huelga, en una
atmésfera de confianza, pueden alcanzar un acuerdo que permita
a ambas partes consegﬁir lo que quieren. -~

A pesar de esta légica, continuamos presenciando huelgas en las
que no s6lo pierden la patronal y los sindicatos, sino también
el publico, la economia y el interés nacional.

iPor qué sucede ésto?: Porgue tendemos a ver el problema como un
pastel de tamafio fijo y uniforme, y empezamos a discutir las
demandas, contra-demandas y ultimatums, no habiendo asi
posibilidades de una soluciodn creativa. En cambio, deberiamos ver
nuestros verdaderos intereses como complementarios y preguntarnos
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mutuamente: " ;Cémo podemos llegar a hacer el pastel mds grande
entre todos, de modo gue tengamos todos mas margen?".

El anterior razonamiento es aplicable a practicamente cualquier
tipo de negociaciodn.

Ya que la naturaleza no hace iguales a todos los seres humanos,
sus necesidades y las mias no son normalmente idénticas. En
consecuencia, es posible que ambos podamos alcanzar una victoria
en caso de negociar.

Hemos dicho que la negociacién es una actividad en la que las
partes tratan de satisfacer sus necesidades. Sin embargo, las
necesidades reales rara vez son lo gque ﬁarecen ser, porgue los
negociadores tratan de esconderlas o a veces no las reconocen.
En consecuencia, generalmente las negociacionesn%on totalmente -
de lo que tratan abiertamente, ya sea un precio, servicios,
productos, territorios, concesiones, tasas de interés o dinero.

Lo que en el fondo estid en discusién .es la satisfaccidn de
necesidades PSICOLOGICAS.

Una negociacién es algo mas que un mero intercambio de objetos
materiales. Es un modo de actuar y comportarse, que puede crear
comprensién, fe, aceptacidn, respeto y confianza.

Es su enfogque, el tono de su voz, los métodos que usa y el
interés - que usted demuestra por los sentimientos y las
necesidades de la otra parte. ‘

Todas esas cosas configuraﬁ el proceso de negociacién. Por tanto,
la manera en gque trata de obtener su objetivo puede por si misma
y en si misma, satisfacer algunas de las necesidades reales de
la otra parte. ~

COMO PODEMOS LOGRAR ACUERDOS DE BENEFICIO MUTUO ?

O

. Usando el proceso para satisfacer necesidades.
. Armonizando o reconciliandc necesidades.
. Logrando confianza mutua.

. Controlando la oposicidn.
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1. Usando el proceso para satisfacer necesidades.

Al inicio de una negociacidén, usted siempre debe empezar con mano
de seda y no con agresividad. Esconda su caso con moderacion,
sencillez y hasta es posible que admita que esté. equivocado.
Recuerde que: "errar es humano y perdonar, divino". No vacile en
decir: "Necesito su ayuda en este problema".

Siempre dirijase a la otra parte con tacto y respeto por su
dignidad. Incluso si tiene fama de ser negativo, molesto y
agresivo, dé un enfoque que manifieste expectativas positivas.
La mayoria de la gente tiende a comportarse del modo que se
espera que se comporte. -

Tratemos de ver el problema desde el punto de vista o marco de

referencia de ellos. Escuche con empatia y no trate de elaborar
contra-argumentos cuando ellos estan hablando.

Jamas se muestre vehemente, porque a menudo la forma en que usted
dice algo, determinara la respuesta que obtiene. Evite usar
términos absolutos cuando les contesta.

Aprenda a adornar sus respuestas con un : "Lo que pienso, creo
gue usted lo ha dicho".

Esta conducta de "lubricante", suavizard sus palabras y reduciré
I3 [ !
su friccidn.

Siga estos consejos y obtendra un aliado con el que buscara una
solucidén de beneficio mutuo.

2. Armonizando o reconciliando necesidades.
Por desgracia, cuando las personas se miran como adversarios,
negocian a distancia prudencial o incluso por intermedio de
terceros. Desde esta - distancia, hacen ofertas y contraofertas,
formulan conclusiones y se lanzan ultimatums.

Ya que éada parte intenta aumentar su poder relativo, se acumulan
datos, hechos e informacién importantes. Se esconden los
sentimientos, actitudes y necesidades verdaderas para que no
puedan ser utilizadas contra uno.

Obviamente, en las circunstancias anteriores, resulta

virtualmente imposible negociar para la satisfaccién de
necesidades mutuas.
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Sin embargo, con la toma de conciencia de que cada ser humano es
unico, se desprende gque sus objetivos pueden ser mutuamente
exclusives. En este clima, se puede establecer la franqueza y la
honestidad y se produce un intercambio de actitudes, hechos,
sentimientos personales y necesidades. Con esta libre interaccién
y comparticidén, se pueden hallar soluciones creativas que hagan
ganadoras a ambas partes.

En general, las principales razones por las que diferimos son
generalmente las siguientes: Experiencia, Informacion y Roles.

. Experiencia: Usted y yo no vemos las cosas como son. Vemos las
cosas como somos. Claramente, cada perscona es producto de su
experiencia y no hay dos personas que tengan las mismas
experiencias, las mismas historias ni las mismas caracteristicas,
ni adn tratandose de hermanos. - )

En consecuencia, para que Yo interprete como usted ve e
interpreta los acontecimientos, " yo debo entrar en su mundo".

Para imaginarme su comportamiento, yo tengo gque sonsacar sus
sentimientos, actitudes y sistemas de valores.

. Informacidn: Dos personas cualesquiera a lo largo de su vida
han  adquirido conocimientos de  hechos  distintes  con
caracteristicas, dimensiones y datos distintos.

Siempre hay cosas "en mi mundo" que no existen en el suyo. De la
informacién que poseemos, cada uno harad sus deducciones, llegara
a conclusiones y determinard un curso de accidn, en funcidn de
su experiencia.

Obviamente, si trabajamos:con una base distinta de informaciédn,
terminaremos en polos diferentes, a menos gque compartamos esa
‘informaciodn. ' : ’ ' ‘

La unica manera en que usted puede espéfar que una persona
comprenda su punto de vista, es brindarle la sustancia en que se
han basado sus conclusiones. Por tanto: la tarea es educacioén y
no discusiodn.

)
. Roles: El1 rol o papel que usted desempenia, afecta su manera de

percibir la situacién e influye en lo que podria ser un acuerdo
aceptable.
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.Sea cual fuere la posicidén que usted ocupa (en su trabajo,
familia, agrupacidén, etc.)}, tendrd la tendencia a defenderse de
otras personas que ocupan otras posiciones, y esa tendencia es
ridicula y autodestructiva. Usted debe hacer esfuerzos para
eliminarla si desea llegar a acuerdos de beneficio mutuo.

Recordemos que: "La negociacion de beneficio mutuo radica en
averiguar lo gue realmente quiere la otra parte y en mostrarle
la manera de conseguirlo, al tiempo que unc consigue lo que uno
guiere".

4

3. Logrando Confianza Mutua.

$in restar importancia a la dificultad de establecer confianza
en una sociedad competitiva, la experiencia nos ha demostrado que
es posible hacerlo. ' - .

Si usted demuestra fe en la honestidad y confiabilidad de los
demds, usted les alentard a cumplir estas expectativas, ya que
la gente evita defraudar a los.demds. ’

Si empieza siendo suspicaz y desconfiado, lo mas probable es que
se cumpla esa profecia.

Lo mejor es una relacién de confianza mutua, en la que cada parte
tiene una fe firme en la honestidad y confiabilidad de la otra
parte.

Es una alianza potencial para llegar a acuerdos de beneficic
mutuo y es una atmésfera que sienta las bases para transformar
los conflictos en resultados satisfactorios.

La confianza mutua es la columna vertebral de una negociacién en
la que hay colaboracidén mutua. :

¢ Cuando y coémo lograr la confianza mutua ?

La confianza mutua se crea durante el proceso de preparacién de
la negociacién en si, esto es, antes del acto formal o la
reunién o reuniones donde se llegara al acuerdo.

Utilice todo este tiempo de antelacién para analizar vy
diagnosticar las causas del desacuerdo potencial, para reducir
las diferencias de puntos de vista y para establecer confianza
mutua. )
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La confianza mutua la puede crear a través de acciones que
redunden en agradecimientos, buena voluntad y reaccidn positiva.

Demuestre a la otra parte su interés por encontrar el cémo y el
por qué las diferencias de experiencia, informacidn y roles estdn
causando diferencias en sus puntos de vista y en sus posiciones.

Una vez gque se ha establecido una relacidn de confianza, es
posible el reconocimiento de vulnerabilidad mutua, con lo cual
se evita el crecimiento de un conflicto destructivo y se estimula
el compartir la informacién.

La evolucién hacia este clima positivo, cambia las actitudes,
afecta las expectativas y transforma a enemigos potenciales en.
solucionadores de problemas mutuos. -
Al inicio del acto formal, continude abonando el terreno comin y
afianzando la confianza. Empiece con un enfoque positivo . Si se
trata de una reunién de grupo, usted puede decir: "Damas Yy
caballeros, ¢podemos ponernos de acuerdo en la razdn por la que
estamos aqui?, ;Qué les parece: para buscar una solucidn justa,
equitativa que nos permita vivir a todos en paz?" _ y

Si usted consigue que todos se concentren en este objetivo, ellos
pondran su energia y creatividad en la busqueda de distintas
alternativas para satisfacer las necesidades de todos los
involucrados.

Por el contrario, si usted empieza hablando de medios vy
alternativas, como si fuera "mi manera contra la de ustedes",
rapidamente el proceso se atascara con desacuerdos. :

De ese modo, al mantener el acento en los fines Yy no en los
medios, los participantes pueden moverse de un desacuerdo general
a un acuerdo general. Esto reducira la ansiedad y la hostilidad,
y estimulara una comunicacién mas libre de datos, sentimientos
y necesidades. .
En un ambiente creativo de estas caracteristicas, se produce una
amplia gama de nuevas alternativas, que permite encontrar aquella
alternativa donde todos consiguen lo que quieren.

Otra manera muy efectiva de crear la confianza consiste en lograr

el apoyo y la confianza de la(s) persona(s) que ejerce(n) gran
influencia y confianza en la otra parte.
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En efecto, las decisiones que toma cualquier individuo estdn
condicionadas e influenciadas por personas que se encuentran en
el entorno laboral, familiar y de amistad del individuo. Es
conveniente entonces que usted identifique a esas personas
influyentes, busque los medios de aproximarse a ellas y las
acciones para lograr que confién en usted, en sus ideas e
intenciones para con la otra parte.

4. Controlando la Oposiciodn.

Para conseguir lo que se pretende, siempre existe algun tipo de
oposicién. Incluso, aunque usted no haga nada, siempre habra
guien se oponga a su inactividad: su jefe, su cdényuge, sus
subordinados, sus iguales, sus parientes, sus amigos o usted
mismo. ‘
.. ne . s .

De mode que la cuestidn es s1 tendrd o no oposicidén. La cuestiodn
es: ¢(De ddnde saldrda la oposicién?

La oposicién llega al menos en dos formas:

. Oposiciodon de ideas.
. Oposicidén visceral..

A) Opositor de ideas: Es‘quien esta en desacuerdo con usted
acerca de un asunto o alternativa concreta. La disparidad de
desacuerdo es tedrica.

Usted dice: "Yo pienso gque se debe hacer de esta manera" y el o
ella dice: "No, yo pienso que se debe hacer de esta otra manera".
En estas condiciones, si aplicamos todas las acciones sugeridas
hasta ahora, es muy probable llegar a una solucién que satisfaga
a ambas partes. .

bl

Incluso, si ambas partes trabajan juntas, es posible conseguir
un resultado sinergético, lo cual se logra cuando el resultado
final supera las contribuciones de las dos partes.

Entonces, un opositor de ideas es un aliado potencial.
B) Opositor visceral: Es un adversario emotivo que no solo esta
en desacuerdo con el punto de vista de la otra parte, sino en

desacuerdo con la otra persona como ser humanco, inclusive hasta
un nivel siniestro o nefasto. '
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En esta atmdsfera, hay una tensioén anormal, se crean prejuicios,
se lanzan acusaciones y tiene lugar una partida a perder o ganar.

Obviamente, éste no es un medic propicio en el gue pueda
desarrollarse una resolucidén creativa del problema.

Toda la loégica, los hechos, las ideas y las pruebas que usted
presenta, no son suficientes. Por tanto, la principal
recomendacidn es evitar tener este tipo de adversarios, del mismo
modo que evitaria una enfermedad contagiosa, ya que este tipo de
enemigos puede producirle mucho dafo, inclusive a su relacién con
aliados y amigos de usted, y a su propia imagen ante aliados
potenciales. -

Para evitar tener opositores viscerales, hay que evitar.atacar
la v imagen " de las personas con las que usted trata.

AY
Mi imagen es lo que yo quiero que los demdas piensen de mi. Es
cémo quiero que me vean, y esto es esencial para mi existencia.

Por tanto, debemos evitar cualquier verglienza publica que pueda
sufrir la gente con quien tratamos. Debemos entrenarnos a hablar
honestamente con opositores de ideas sin ofender sus imagenes.
Tener siempre presente la ley fisica de que: "a cada accién
corresponde una reaccién". '

cComo podemos estar seguros de no crear enemigos viscerales?:
Dos sugerencias:

a) Adoptar la actitud de que la negociacidén es "un juego®.
Preocupese, pero no tanto. Incluso, si tiene razones para
vengarse, dominese.’ Recuerde que el acto de provocacidn
rara vez le molesta en si mismo, lo que le molesta es lo
que usted piensa del mismo. Nada da mayor ventaja a una
persona dgque permanecer sereno y distante en todas las
circunstancias.

b) No juzgue jamds las acciones y las motivaciones de los
demds. Ya que no puede ver dentro de la cabeza o del
corazdén de los demas, seria absurdo creer que usted sabe lo
que les impulsa o motiva. Muchas veces ni siquiera ellecs lo
saben.

Ademds, en caso de que usted evalude la informacién que le dan

sobre la otra parte, quien se 1la da, puede aumentarla,
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disminuirla, sesgarla y en deneral, distorsionarla. De todas
maneras, si es usted quien toma la informacién directa de la otra
parte, puede acontecer la misma o similar distorsién.

Ya lo hemos dicho: por muy negativa y nefasta gue pueda ser una
persona, siempre existiran A4areas de oportunidad- en las que
podamos negociar con ella para obtener resultados de beneficio
mutuo. Simplemente, tenemos que ser creativos. o

. :
Veamos algunas expresiones verbales sobre este punto:

Ejemplo 1: Un padre entra en el cuarto del hijo y dice:
_ "Este lugar parece una pocilga".

Ejemplo'zﬁ Una esposa comenta a su coényuge: " ; Yo no te
importo nada!, ¢No puedes aprender a quitar las
sobras de tu plato antes de meterlo en el
fregadero?".

Ejemplo 3: Un negociador se dirige a su oponente del otro

lado de la mesa y comenta: "Su andlisis y 1la
manera en que estd calculando los costos, esta
tode mal"® '

He aqui como serian estos 3 ejemplos con la incorporacién de un
pequefo cambio:

Ejemplo 1: "Cuando esta habitacién no estd ordenada, me
siento frustado y deprimido”.

Ejemplo 2: "Cuando se han quitado las sobras del plato,
tardo la mitad del tiempo en lavarlos después de
comer. Esto es importante para mi, ya que detesto
lavar los blatos".

Ejemplo 3: "Creo que estoy analizando 1los datos en forma

diferente a la suya, poxque me salen otros
costos. Me parece que...".
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TEMA IV : COMO NEGOCIAR POR VIA TELEFONICA Y ESCRITA

H
)

Caracteristicas de las Negociaciones Telefédnicas:
1. Muchos malentendidos.

Debido a que se carece de informacién visual, resulta mas dificil
ser comprendido por teléfono que en persona. Al hablar por
teléfono, usted no puede observar las expresiones faciales ni las
pautas de comportamiento de la otra persona. A menudoe la
interpretacidén de los tonos de voz es errdnea, y puede uno creer
en indirectas y significados ocultos que en realidad no existen,
0 pasar por alto cuando existen. - -

2. Mas fdcil para decir que no.

Decir que no por teléfono no requiere de mucho esfuerzo ni
presenta mayores complicaciones. Supongamos que le llamo y le
digo amablemente:

- Quisiera que nos viéramos hoy. Me urge.
Usted me contesta tajantemente: - '

. No puedo. Hoy estoy terriblemente ‘atareado. Si quieres,
hablame mafana para ver si puedo.’

Debido que no estamos frente a frente, usted no tiene-PToBlé.ma en
decirme que no, pero si le veo en persona, usted no puede
librarse tan fdacilmente. '

3. Mas rapidez.

Las negociaciones telefénicas son siempre mds breves que los
tratos de persona a persoma. Esto es asi porque la extensidén de
la reunidn cara a cara puede justificar el tiempo, los viajes y
los gastos invertidos. ' ' ) ' T

4. Mas competitividad.

Debido a la relativa brevedad de una transaccién telefénica, a
menudo no hay tiempo suficiente para compartir informacién y
experiencias para conseguir la satisfaccién de mutuas
necesidades. \ -

Este hecho, combinado con la naturaleza formal de los contactos

telefdnicos, produce un clima en el que florece el comportamiento
competitivo de ganar o perder.
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Por teléfono la gente tiende a ser impersonal y a concentrarse
en lo que quiere decir.

Si usted es un negociador competitivo con mayor poder, le
conviene resolver una disputa por teléfono. No le sorprenda que
su oponente desee una reunién cara a cara, donde el intercambio
de saludos, gestos, sonrisas y meneos de cabeza, reduce vy
dulcifica el antagonismo, ademds de gque hay mencs presidn de
tiempo y mejor oportunidad para llegar a un resultadoc mutuamente
satisfactorio.

~

5. Mayores riesgos.

Dado que el contacto telefdénico es mas rdpido y competitivo que
el contacto personal, presenta un mayor riesgo para el éxito de
una negociacién, sobre todo cuando se busca un acuerdo de
beneficio/mutuo.

(Quién corre mayor riesgo en una negociacién apresurada? : La
persona que estd menos preparada para e€sa negociacién, ya que
estard dependiendo enteramente de la propuesta que le presenta
la otra parte, quien ya 1lleva formulados los términos del
acuerdo.

En consecuencia, si usted esta menos preparado, R no puede
verificar la informaciodn que recibe y no tiene bases suficientes
para confiar en la otra persona. La recomendacidén general que le
damos es: Haga tiempo. Recuerde que el éxito llega al negociador
gue tiene mayor paciencia.

Entonces, si se trata de una negociacién rapida y usted no puede
determinar los hechos y probables consecuencias, demore las cosas
y vaya con lentitud. Recugrde que el poder nunca es constante:
el paso del tiempo puede fortalecer su posicidén négociadora.

6. Ventajas para el que llama.

e

El teléfono puede utilizarse como un arma potencial ofensiva ©
defensiva en el arsenal de cualquier negociacién.

En este sentido, la persona que llama, lleva ventaja respecto de
la que recibe la llamada.

En efecto, el que llama ya ha considerado y evaluado las opciones
disponibles: reunioén personal, carta, telegrama, un tercero como

v
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intermediario, teléfono o inaccidén. Decidié elegir el teléfono
porque considerd que era lo mas eficaz para sus objetivos. '

Por supuesto que antes de llamar, se ha preparado
meticulosamente, ha escogido un sitio tranquile, sin nada que le
distraiga. Tiene a su lado una calculadora, seis lapices afilados
y dos bloques de papel. Detras tiene una computadora que le
brinda informacidn instantanea. Tiene un objetivo, una estrategia
y varias tdcticas elaboradas. Ademdas, ha anticipado las posibles
cbjeciones de su oponente y tiene las respuestas y los datos para
superarlas. Bdsicamente, tiene todo listo para el triunfo.

Aheora, si es usted el que recibe la llamadd, se sorprendera por
lo inesperado y por no estar usted preparado. No tiene a mano
material de referencia. Tiene el escritorio lleno de papeles
ajenos al asunto de esa negociacién. Mientras hablamos, a usted
le distrae gente que le hace preguntas y le interrumpen las luces
de su contestador telefodnico. Se 1le dificulta hallar 1la
documentacidn relativa al asunto gque le esta planteando su
interlocutor, etc.,fetc.

En este caso, ¢quién lleva las de ganar?

/ .
{ QUE HACER PARA LOGRAR EL EXITQO EN NEGOCIACIONES TELEFONICAS Y
POR ESCRITO ?

>

Siga estas sugerencias :

1. Llame usted y no espere recibir la llamada. /
En situaciones potencialmente competitivas, trate de ser el
primero en 1llamar. Si alguien le telefonea y usted no esta
preparado, diga algo asi como: "Lo lamento, pero tengo gque
asistir a una reunién importante y se me esta haciendo tarde. (A
qué hora le seria conveniente que le llame mahana?" '
Esta recomendacidén no es totalmente valida cuando se trata de una
situacidn cooperativa, en la que la relacion que usted tiene ya
establecida con la otra parte es de beneficio mutuo. En este
caso, es indiferente el que llame. '

2. Planee y preparese.
Antes de llamar, piense en el resultado que quiere lograr y

asegurese de que el mejor medio para lograrlo-es el teléfono.
Decida si pretende una respuesta afirmativa o negativa. Ya
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dijimos que por teléfono es mdas probable obtener una respuesta
negativa.

"Alguien ha dicho que: "Si no planificas, estds planificando el
fracaso".

Sugerencias para planificar y prepararse:

a) Prepare una lista de los asuntos a cubrir durante 1la
llamada.

b) Repase mentalmente la negociacidon o transaccion.

c) En un encuentro competitivo, intente anticiparse a las
tacticas de la otra parte. -

ad) Trate de tener toda la informacidén pertinente a mano cuando

- hace la llamada. .

e) Pese a todos sus preparativos, le pueden sorprender con

disgresiones o© reacciones inesperadas. A veces hay dque
admitir que se carece de algun conocimiento.

£) Concéntrese y evite distracciones. Preste toda su atencidén
a la llamada telefdnica.

q) Si se trata de hechos y cifras, tenga a mano todo el
material de referencia, ademas de una calculadora. .

h) Al final, resuma lo que se ha acordado y defina las

responsabilidades para la accién a seguir.
3. Una Salida Elegante.

Siempre tenga a mano una buena excusa para retirarse del teléfono
si la direccién que toma la conversacion le puede perjudicar.

Nunca cuelgue el teléfono a otra persona. Hagalo con elegancia
y cortesia. Corte su participacion al tiempo que sigue hablando.

»

4. Disculpese para Escuchar Bien. )
Escuchar eficazmente exige no unicamente oir las palabras que le
son transmitidas, sino encontrar su sentido y comprensiodn.
Después de todo, los significados no estdn en las palabras, sino
en la gente.

S. Escriba un Memorandum del Acuerdo.
Después que se ha terminado una importante negociacidn telefénica

o en persona, y se ha llegado a un acuerdo, hagalo
meticulosamente por escrito. Informg a la otra persona, aun
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estando en contacto con ella (por teléfono o personalmente), que
lo va a hacer por escrito.

La experiencia demuestra que un acuerdo de caballeros, puede
convertirse en algo muy poco caballeroso : "Un acuerdo oral no
vale el papel en el que esta escrito”.

Esto es realmente valido en la cultura occidental, aungue no
necesariamente en la cultura oriental asidtica, en la que un
acuerdo verbal es mas que suficiente, y no sdélo eso: es mas
productivo establecer acuerdos verbales que por escrito.

En Occidente, el memorandum del acuerdo a veces se denomina
"Carta de Intencidén" o "Confirmacidn del compromiso". Sea cual
sea el nombre usado, el propdsito es el mismo : define los
compromisos de las partes implicadas. . )
Generalmente estos escritos se redactan con encabezados tales
como: -

" De acuerdo con nuestra conversacion del dia tal, hemos acordado
lo siguiente..” : '

" En relacidén a nuestra conversacidén telefénica del dia tal,
hemos llegado a la conclusién que..."

" En referencia al acuerdo que..."

En realidad, la forma no es lo importante. Lo crucial es que
usted lo escriba, ya que le reporta grandes beneficios, tales
como: ’

a) Usted tiene la iniciativa y determina gque se escriba el
documento, la forma que tomard y cudndo sera despachado.
iNada ocurrira hasta que usted haga gque ocurra!. '

b) El acuerdo sera expresado en sus términos. Si hay algﬁn

punto oscuro en cuanto a la interpretacién, siempre se le
pregunta a la persona que hizo la redaccién.
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TEMA V : COMO NEGOCIAR PRECIOS Y CONTRATOS DE TRABAJO
A. NEGOCIACION DE PRECIOS

Esta es un caso tipico de una negociacién puramente competitiva,
aungue, como ya hemos indicado, la inmensa mayoria de las
situaciones de conflicto gque son susceptibles de tener una
solucidén negociada, son tanto competitivas como cooperativas.

Analizaremos este tipo de negociacidén con el ejemplo de un caso
tipico:
e

CASO: El vendedor V compro su automévil hace 1 afio en N$20,000,
y tenia 4 afios de uso. Ahora lo quiere vender y la mejor oferta
gue ha recibido de las casas de compra-venta de automdéviles, es
de N$11,000. Pone un anuncio en el periddico y ofrece su coche
a N$20,000. Recibe una llamada del Sr. C, interesado en comprar
el coche, y hacen una cita.

El Sr. C. estd decidido a gastarse como maximo N$18,000, pero la
cferta inicial que le hace al Sr.V es de N$15,000, y éste le dice
que no lo puede vender por menos de N$18,000, a lo que C sube la
oferta a N$16,000 y V una contraoferta de N$17,000. Después de
discusiones y argumentaciones diversas, V propone dividir la
diferencia y cerrar el trato. C acepta y finalmente paga N$16,500
por el automdvil. .

ANALISIS DEL CABO:

Hagamos una representacion grafica del proceso de negociacidn
llevado a cabo en la venta del coche. Para ello, primeramente
definimos una amplia ZONA DE POSIBLE ACUERDO (ZOPA), la cual esta
delimitada por el minimo aceptable para el vendedor (N$11,000),
y la cantidad que, como maximo, esta dispuesto a pagar el
comprador (N$18,000). Estas dos cantidades limite, se denominan
PRECIOS DE RESERVA de los negociadores, y significan la Mejor
Alternativa a un Acuerdo Negociado (BATNA, en inglés), segun Ury
y Fisher.

La cantidad solicitada ihicialmente por el vendedor (N$20,000),
denominada PRECIO INICIAL DE VENTA, cae fuera de la ZOPA, pero
indudablemente influye en la percepcién que el comprador tiene
sobre las aspiraciones del vendedor y sobre cual puede ser su
precioc de reserva. >

En el primer encuentro, la oferta del comprador, de N$15,000, cae

dentro de la ZOPA, y mejora sustancialmente las expectativas del
precio que como minimo puede conseguir el vendedor (N$11,000).

Grafico 1:
PRV ' ZOPA PRC PIV

L l

donde

PRV: Precio de reserva del vendedor
PRC: Precio de reserva del comprador



(
PIV: Precio inicial de venta——~ — ° .
ZOPA: Zona de Posible Acuerdo

La contraoferta del vendedor, de N$18,000, desplaza a la derecha
las pretensiones del vendedor, y le permitiria, de ser aceptada
por el comprador, obtener todo el beneficio potencial de la
negoclaclon.

Grafico 2: -
PRV !
PRV PRV! PRC
I | [ — ]
: —— :
11,000 15,000 18,000 20,000

El baile de negociacién continua hasta que finalmente se alcanza
el acuerdo de N$16,500.

Grafico 3: ' ~
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Grafico 4:
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TACTICAS RECOMENDABLES:
1) BUSCAR OPCIONES

En la medida que nos dediquemos a buscar -y mejorar opciones a la
negociacioén, fortaleceremos nuestra posicidén relativa de
negociacién y podremos asi elevar nuestras expectativas de
conseguir un mejor resultado.

En el caso que analizamos, el vendedor buscé la opcidén de vender

el coche a una compania especializada en vehiculos de segunda
mano para determinar cudl era su. precio de reserva. Si
paralelamente hubiera tenido otras negociaciones con otros
posibles compradores, podria haber utilizado sus ofertas
estratégicamente en la medida que mejorasen su precio creciente
de reserva. - ~

Supongamos que el vendedor hubiera recibido ofertas definitivas
'‘de dos compradores potenciales, por montos de N$16,000 Yy
N$17,500, respectivamente. Cuando el Sr. C le ofrecié N$15,000
en la primera cita, el Sr.V podria haber revelado la existencia



de otro comprador interesado, que‘le habia hecho ya una oferta
de N$17,500.

Ello hubiese mejorado las expectativas del vendedor, al tiempo
que influiria negativamente en las del comprador.

S5i por el contrario, el vendedor se hubiera limitado a pensar que
cualquier cantidad era mejor que nada, ya que tenia urgencia del
dinero, su resultado hubiera sido claramente inferior al que-
realmente obtuvo, mientras que el comprador C hubiera salido
beneficiado.

Analogamente, el comprador C debid haber consultado a las casas
de coches y a otras fuentes sobre el precio de venta de un
vehiculo de las caracteristicas del que pretendia comprar, para
asi inferir el precio de reserva del vendedor, y poder manejar
argumentaciones a su favor.

En conclusidén, en las negociaciones estrictamente competitivas,
en las que todos los movimientos son de RECLAMACION DE VALOR, las
tdcticas se orientan a reducir las expectativas y el nivel de
aspiraciones-de la otra parte negociadora. Para ello es esencial
desarrollar al maximo nuestras opciones y tratar de conocer las
opcicnes y los limites de acuerdo de la otra parte.

2) HACER LA PRIMERA OFERTA

Presentar una primera oferta suele tener importantes ventajas,
aungque podria acarrear algun problema, si no es manejada
adecuadamente. -

La formulacién de una primera oferta puede influenciar
significativamente la percepcidén que la otra parte tenga de los
precios de reserva -y expectativas de ambas partes.

Por ello, si se hace una primera oferta, hay que intentar no ser
excesivamente cautos y quedarse "cortos" en las pretensiones, ya
que, en ese caso, estaremos dando ventaja a la otra parte, que
podréd revisar al alza sus expectativas.

Tedéricamente, convendria formular una propuesta que rebase la
ZOPA (en el ejemplo, el precio inicial de N$20,000 cuando el
limite superior de la negociacidén estaba en N$18,000), de tal
forma que influenciara sensiblemente las posibilidades de la otra
parte, pero que no cayera tan lejos de la ZOPA, como para ofender
a los posibles compradores o transmitir el mensaje de una
imposibilidad de llegar a un acuerdo negociado.

Si la oferta inicial es exageradamente alta, el ritmo de
concesiones posteriores o de convergencia a ‘un acuerdo,
regueriria unos intervalos muy amplios, que afectarian
negativamente a nuestra credibilidad comoc negociadores.

Desde la otra perspectiva, si nos encontramos con una oferta
inicial presentada por la otra parte, es conveniente reaccionar
con rapidez, presentando una contraoferta, y evitar que nuestras
expectativas y aspiraciones se vean negativamente influenciadas
por agquélla.



3) FORMULAR PROPUESTAS ATRACTIVAS, SENCILLAS Y EQUITATIVAS
hY

Cuando se hace una oferta inicial y/o cuando se presenta una
contraoferta, hay que tener muy presente la fuerza de atraccidn
que ejercerad la distancia entre el punto o solucidén propuesta,
y los dos extremos del segmento de negociacién delimitado por las
dos anteriores propuestas.

Por ejemplo, en la negociacién sobre el precio del coche, la
propuesta final del vendedor de repartir la diferencia cuando las
ofertas de venta y compra estaban en N$17,000 y N$16,000,
respectivamente, tiene un gran elemento atractivo, como lo es la
SENCILLEZ de la solucidn intermedia, ya que es mucho mas facil
de aceptar que una cifra de N3$16,270 o N$16,800, que requeriria
de una gran dosis de justificacién.

La solucidén intermedia suele ser percibida como sencilla,
equitativa y justa, por lo que ejerce una fuerza atractiva frente
a cualquier otra solucidén menos inmediata.

El punto medio es uno de los PUNTOS DE ATRACCION o PUNTOS FOCALES
(Focal Points) mas frecuentemente utilizados en las
negociaciones, ya dque es EQUIDISTANTE de 1las posiciones
presentadas por ambas partes. .

En otros casos, como por ejemplo, en un reparto de beneficios,
el criterio de la PROPORCIONALIDAD a la aportacidén, puede tener
una atraccioén superior a la mera divisién por partes iguales.

En consecuencia, los Puntos de Atraccidén dependerdan del tipo de
negociacién de que se trate, de las caracteristicas de los
negociadores, de factores culturales, de costumbres, etc.

4) MOVER LAS OFERTAS A UN RITMO MONCTONICO DE CONCESIONES

La habilidad del negociador en la secuencia de ofertas gque
presenta a la otra parte, le puede permitir aproximarse a su
nivel de aspiraciones, transmitiendo la imagen de que se esta
aproximando a su "verdadero" precio de reserva o limite de
negocliacion.
En este sentido, la tactica recomendable ‘es hacer la secuencia
de ofertas a un RITMO DE CCNCESIONES dque sea MONOTONICAMENTE
DECRECIENTE para quien trata de maximizar el rendimiento vy,

reciprocamente, MONOTONICAMENTE CRECIENTE para guien trata de
minimizar el costo.

De acuerdo con el patrén monotdnico decreciente, los. intervalos
entre las sucesivas ofertas decrecientes, son cada vez menores,
y lo contrario sucede con el patrén monoténico creciente.

5) BUSCAR ELEMENTOS DE ALTO VALOR PARA LA OTRA PARTE

Un elemento importante a la hora de reclamar valor, viene dado



por el conocimiento que pueda tenerse del elevado valor que una
parte confiere a alguno(s) de los aspectos u objetos de la
negociacioén. ‘

En el ejemplo de la venta del coche, supongamos que una de las
caracteristicas del vehiculo es su buen aspecto externo: la
pintura en perfecto estado, sin golpes ni arafhazos, la tapiceria
bien conservada, etc. Si el vendedor se ocupa de conocer los
aspectos que mas aprecia el Sr.C de un vehiculo, y se entera que
entre ellos es muy importante el aspecto externo, puede obtener
un buen precio aprovechando esta circunstancia.

En negociaciones mas complejas, en las que intervienen una
multiplicidad de elementos, el conocimiento por una parte del
valor que un determinado elemento tiene para la otra, le puede
permitir explotar todo lo que estaria dispuesto a ceder a cambio
de ella.

Por tanto, la busqueda de aquellos elementos de alto valor para
la otra parte, permite mejorar la posicion relativa y obtener
intercambios favorables.

Dada la importancia que tiene conocer cudl es la valoracidén y la
importancia relativa que cada parte atribuye a los diferentes
elementos, la comunicacién de un valor superior o inferior al que
realmente se atribuye, puede ser utilizada estratégicamente.

Asi, es frecuente exagerar el valor que tiene para una parte el
ceder en un determinado punto, con la finalidad de obtener el
maximo valor a cambio; o© mostrar escaso interés por aspectos que
verdaderamente lo tienen para evitar tener que conceder un gran
valor a cambio.

B. NEGOCIACION DE UN CONTRATO DE TRABAJO

Este tipo de negociacidén es un ejemplo tipico de negociaciones
cooperativas, integradoras o no puramente competitivas, en las
cuales ambas partes pueden generar y obtener ganancias conjuntas,
en lugar de gue un mayor beneficio para una parte 1mp11que una
menor recompensa para la otra parte.

Cabe reiterar que las negociaciones rara 'vez son estrictamente
competitivas, pero los negociadores suelen comportarse como si
lo fueran. '

Valga el ejemplo del pastel: Si A y B quieren repartirse un
pastel de nata y chocolate, sabiendo que A adora el chocolate
pero le sienta mal la nata, mientras que B no soporta el
chocolate y el dulce que mas le gusta es la nata, no tendra mucho
sentido dividir el pastel en dos mitades iguales, cada una con
la misma cantidad de nata y chocolate que la otra.

Si cada uno conoce 1los gustos del otro, no tendrian que
esforzarse mucho para repartirse el pastel de modo que unc se
quedara con la nata y el otro con el chocolate.



La experiencia demuestra ‘que muchas negociaciones terminan con
acuerdos muy pobres de nata y chocolate para todos, en los que
un importante volumen de posibles gananc1as para ambos, se queda
en la mesa de negociacidn.

En conclusién: "La asimetria en las preferencias de cada parte
permite obtener buenos acuerdos, asignando a cada uno aquellos
aspectos gue tienen para €1 una mayor importancia relativa".

El siguiente caso de negociacidén de un contrato de trabajo, puede
ayudar a poner en evidencia algunos de los aspectos mas
significativos de estas negociaciones cooperativas, integradoras
0 de no-suma cero.

CASO: El1 Sr. H, director de un importante despacho de Asesoria
Fiscal, estda buscando un nuevo experto que se haga cargo del
Departamento de Tributacion de Operaciones Financieras. Para-
ello, ha entrado en contactoe con el Sr. J, funciocnarioc del
Cuerpo de Inspectores de Finanzas del-Estado, buen conocedor de
estos temas. ‘.

Después de una serie de reuniones preparatorias, las partes "han
identificado cuatro aspectos fundamentales sobre los cuales deben
versar las negociaciones, y gque en su caso, deberia contemplar
el contrato de trabajo. Estos aspectos son los siguientes:

1) RETRIBUCIONES: Se consideran tres opciones posibles de
retribucién: 220, 240 o 260 miles de nuevos pesos anuales,
estando el nivel de retribuciones condicionado a que el
periodo inicial del contrato de uno o de dos ahos de
duracién. En cualquier caso, se entiende gque el contrato
queda prorrogado si, transcurrido este periodo, ninguna de
las partes plantea su resoluciodn.

2) POSIBILIDAD DE CAMBIO DE TRABAJO: Dos son las opciones que
aqui se barajan. La primera, planteada por el experto
fiscal, de que en cualquier momento, y sin necesidad de
preaviso, puede abandonar el despacho. La segunda,
planteada por el director del despacho, de que para poder
abandonar el despacho, es necesario que hayan transcurride
bien sea cuatro o bien seis anos, segun se acuerde
finalmente.

3) INDEMNIZACION: El1 Sr. J. quiere gque el contrato incluya una
cldusula de indemnizacién si antes de transcurridos diez
aflos, periodo maximo de excedencia para los funcionarios,
el Sr.H decide poner término a la relacidén laboral entre
anbos.

4) BENEFICIOS EXTRASALARIALES: El ultimo punto a decidir es si
el contrato incluird o no un conjunto determinadec de
beneficios extrasalariales prefijados, adicional a 1la
retribucidén que se acuerde.

Cada una de las partes ha procedido a asignar, a cada uno de los
aspectos a negociar, una determinada puntuacién. Estos puntos
reflejan sus preferencias relativas y la valoracidn que atribuyen



a los distintos elementos del contrato. La valoracidn global de
las distintas opciones que integran el contrato, se obtiene por
simple suma de puntos. Las .escalas de puntos utilizadas por los

negociadores, son independientes entre si e internamente
consistentes.
VALORACIONES ASIGNADAS POR LOS NEGOCIADORES:
1) Retribucionesi |
Sr. J:
Retribucidn
Opciones 220,000 240,000 260,000
Duracién 2 aﬁos 600 900 1,200
inicial 1 afo 0 200 400
Sr. H:
Retribucidn
Opciones 220,000 246,000 260,000
Duracién 2 anos 400 ‘ 300 0
inicial 1 afo 500 450 250

2) Posibilidad de cambio

S5r. J:

Opciones Puede cambiar No puede cambiar

4 anos 40D 280

6 anos 400 0

Sr. H: |
Opciones Puede cambiar - No puede cambiar )
4 anos 0 60
6 afos 0 140

3} Indemnizacién

Sr. J:

Si hay indemnizacidn 400



No hay indemnizacidn 0

Sr. H:
Si hay indemnizacién 0 '
No hay indemnizacién 200

4) Beneficios extrasalariales .

Sr. J: _

Si hay beneficios extrasalariales 1320
No hay beneficios extrasalariales -~ | 0
Sr. H:

Si hay beneficios extrasalariales 0
No hay benéfiéios exXxtrasalariales 1007

El Sr. J. ha valoradeo su puesto actual en la Administracidén como
su mejor alternativa al posible acuerdo, y se ha fijado un precio
de reserva de 900 puntos. Por su parte, el Sr. H. ha fijado su
precio de reserva en 500 puntos. Ninguno de ellos conoce, en
principio, ni las valoracicnes ni los precios de reserva del
otro. .

Si hacemos todas las combinaciones de opciones posibles,
obtenemos 72 resultados tedricamente posibles. Pero si excluimos
todos aquellos que se situan por debajo del precio de reserva de
alguna de las partes, el conjunto de resultados posibles, se
reduce a 22, los cuales se muestran a continuacién:

ESQUEMA DE RESULTADOS POSIBLES

Sr. J Sr. .H Sr. J Sr. H
1000 560 1280 ” 560
1120 500 1320 540

920 650 1400 500

920 590 900 740

1000 550 1180 . 660

1200 510 1220 540

920 740 1300 600

1000 700 1500 560
1200 660 1300 540 1
1000 640 1620 500

1320 600 1000 ) 510

FORMACION DE PAQUETES DE NEGOCIACION Y CONTRATOS EFICIENTES



Una de las formas en las que podria llevarse a cabo 1la
negociacidén, consiste en ir discutiendo punto por punto, cerrando
acuerdos sucesivamente.

Asi, un contrato posible puede ser el siguiente:

1) Una retribucién de N$240,000 con contrato inicial de-un afo
(200;450) .

2) Imposibilidad de cambiar de trabajo hasta que transcurran
6 anos (0:640}.

3) Derecho a indemnizacidn por despido (400:0).

4) Inclusién de beneficios extrasalariales (320;0).

El valor de este contrato es de 920 puntos para el Sr. J vy de 590
puntos para el Sr. H, esto es: (920;590). _

Este contrato, aungque supera los precios de reserva de ambas
partes, es claramente ineficiente, ya que existen otros contratos
posibles que son simultdneamente superiores para las dos partes,
tales como los gue resultan: (1000;640), (1300:600), etc.

Por tanto, consideremos que el contrato {920;590) es un punto de
partida para ‘buscar posibilidades de meijora:

Por ejemplo, si el Sr. J propone a H que estaria dispuesto a
renunciar a los beneficios extrasalariales, e incluso, a N$20,000
en las retribuciones, a cambio de extender la duracidén inicial
del contrato a dos afos, el resultado seria baneficioso para
ambas partes, ya gque gquedaria:

1) N$2206,000 con contrato inicial de dos afios (600;400).

2) Imposibilidad de cambiar de trabajo hasta que transcurran
6 anos (0;140).

3) Derecho a indemnizacidén (400:;0).

4) Exclusién de beneficios extrasalariales (0;100).

El valor del contrato resultante es de (1000;640), que obviamente
genera mas beneficios para ambas partes que el contrato inicial.
De esta manera, podemos ,continuar este proceso de busqueda de
posibilidades de mejora hasta encontrar una opcién de maxima
satisfaccidén para ambas partes.
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TEMA VI : TECNICA DE NEGOCIACION POR PRINCIPIOS
1. Introduccién

La negociacién es una forma de alcanzar nuestros objetivos cuando éstos no dependen
exclusivamente de nosotros, sino que, porel
contrario, requiere una interaccién con otros sujetos.

La negociaciéon no es un fin .en si mismo, sino un procedimiento de avanzar unos
intereses y conseguir unos objetivos de una forma mas satisfactoria que si lo hacemos
con otro procedimiento.

Sin embargo, seria un error identificar la idea de satisfacer unos intereses de una
forma unilateral: conseguir el mejor precio de vénta del coche, aleanzar el maximo
incremento salarial para los trabajadores, maximizar el rendimiento de la inversién,
etc. ;
Evidentemente, tales intereses forman un nicleo central de la negociacién, pero:
jestariamos dispuestos a conseguir estos objetivos a costa de una pérdida de
reputacién o de prestigio, de entorpecer unas relaciones comerciales fluidas, de
debilitar una posicién en el mercado o de empeorar la imagen de la firma?

Claro que no, ademds que estas otras dimensiones del problema son también intereses

que se pueden avanzar a través del proceso de negociaciéon, llegando a acuerdos
inteligentes. 1
Un acuerdo inteligente se puede definir como un acuerdo que satisface los intereses
legitimos de cada parte en la medida de lo posible, resuelve equitativamente intereses
en conflicto, es duradero, eficiente y debe mejorar, o al menos no dafiar, las
relaciones entre las partes. Acuerdos de este tipo pueden lograrse satisfactoriamente
aplicando la Técnica de Negociacién por Principios.

TECNICA DE NEGOCIACION POR PRINCIPIOS .

Esta técnica, método o procedimiento ha sido desarrollada dentro del afamado
Proyecto de Negociacién de Harvard, y cuyo fundamento es la NEGOCIACION SOBRE -
LA BASE DE PRINCIPIOS.

Los elementos fundamentales de esta técnica son: |

’
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a) Separar a las personas del problema.

b) Centrarse en los intereses y no en las posiciones.

c) Generar el mayor nimero de opciones posibles antes de decidir un curso de
accién. ,

d) Insistir en que la solucién o resultado de la negdciacién debe basarse en algin

criteric objetivo.
Las negociaciones se desarrollan entre personas y éstas no se comportan
uniformemente, sino que tienen sus propios intereses, sus propias escalas de
valores, distintas sensibilidades, diferencias culturales, ete. Sin embargo, tendemos
a ver estas diferencias como el problema en si, en lugar de tomarlas como algo normal,
y mds aun, como la fuente para encontrar soluciones creativas y mds:satisfactorias
para ambas partes. Vedmoslo con mas detalle. )

a) Separar a las personas del problema.

Tome en cuenta gue: ]

. Los negociadores primeroc son personas que tienen intereses personales,
institucionales, familiares, etc., no son entidades abstractas, y ademds tienen
emociones y sentimientos.

Cada negociador tiene dos tipos de intereses: los sustanciales (por los que
negocia), y los de mantener y mejorar su relacién con la otra parte. Pero con
frecuencia sucede que:

- La relacioén tiende a confundirse con el problema.
- La negociacion por posiciones pone la relacién y la sustancia en
conflicto. :
. Separe la relacion de la sustancia: trate directamente con el problema humano
manejando tres dimensiones fundamentales: percepcién, emocién vy
comunicacién.

- Percepcion. Veamos el siguiente ejemplo de percepciones contrastantes de un
inquilino y una arrendadora negociando la renovacion del contrato de renta:

Inquiline (I): La renta ya es muy alta.
Arrendadora (A): La renta no se ha incrementado en mucho tiempo.
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o R e e C e
I: Con lo caro que esti-todo, no puedo pagar mas por la renta.
A Con lo caro que estd todo, necesito un ingreso mayor de la renta.
I: El apartamento necesita pintura.
A: El le ha dado un uso intenso al apartamento.
I: Conozco personas que pagan menos por un apartamento similar.
A Conozco personas que pagan mas por un apartamento similar.
I: Los jovenes como yo no pueden pagar rentas altas.
A: Los jévenes como él tienden a ser ruidosos y destructivos.
I:. La renta tiene gque ser baja porque la calidad del vecindario ha bajado.
A: Los duefios deberiamos de subir las rentas para mejorar la calidad del
vecindario.
I: Soy un buen inquiline, sin perros ni gatos.
A: Su aparato de alta fidelidad enloquece al vecindario.
I: Siempre pago la renta cuando me la cobran.
A Nunca paga la renta sino hasta que se la cobro.
/
I: Ella es fria y distante, nunca me pregunta cémo van las cosas.
A: Soy una persona considerada que nunca se mete con los inquilinos.

Con este ejemplo, podemos ver que:

Cada quien ve el problema dependiendo de la posicién que ocupe.

Cada quien tiende a centrarse en hechos y argumentos que confirmen sus
percepciones iniciales y a desechar, contrariar o malinterpretar lo que
argumenta la otra parte,

Ninguna de las partes reflexiona profundamente sobre los intereses reales que
pretenden satisfacer con la negociacién, y se limitan a defender sus posiciones
(las que ven como obvias). '

La gente tiende a ver lo que quiere ver, por tanto, los conflictos no estén en
la realidad objetiva, sino en las cabezas de la gente.

Por todo lo anterior, si queremos llegar a una solucién satisfactoria via la
negociacion, se recomienda:
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Ponerse en los zapatos de la otra parte, desarrollando capacidad para percibir

la situacién como la ve la otra persona, aunque ésto no sea tarea fécil. El ver
y entender su punto de vista no significa estar de acuerdo con él, aunque ésto
nos puede llevar a revisar nuestros propios puntos de vista sobre la situacion.
Pero el trabajo para entenderlo no es un costo, sino un beneficio, ya que
permite reducir el drea de conflicto y encontrar nuevas opciones de solucion.
No deduzca las intenciones de ellos de los temores de usted, ya que los
temores, inquietudes y patologias que solemos tener, no son comunes ni
uniformes en todas las personas.

No los culpe por nuestros problemas, ya que ellos dejardn de escuchar o
contra-atacardan, haciendo que las personas se entremezclen con el problema.,
Expongan las percepciones de cada uno en forma franca y honesta,
comunicando en voz alta y convincentemente cosas que esta dispuesto a decir
y que a ellos les gustaria escuchar.

Busque oportunidades para actuar inconsistentemente con las expectativas de
ellos, enviando un mensaje inteligente, diferente al que esperan, y podran
cambiar de percepcién. )
Déles reconocimiento en el resultado, asegurandose que participen eﬁ el
proceso. '
Evite que hagan el ridiculo: haga sus propuestas consistentes con sus valores.

- Emocién: Suele tener mds peso que lo que se dice en una negociacién, y puede
llevarla a un atolladero o terminarla rdapidamente, muchas veces con resultados pobres
o catastréficos.

Por ello, se recomienda:

Reconozca y entienda las emociones, las suyas y las de ellos.
Explicite las emociones y reconézcalas como legitimas.
Permita que la otra parte deje escapar la tension.

No reaccione ante explosiones emocionales.

Utilice gestos simbélicos para atenuar las tensiones.

Comunicacién: No es fdcil ain entre personas muy similares en valores y

experiencias. La comunicacién suele ser muy deficiente entre personas que no se
conocen muy bien, y puede provocar hostilidad y suspicacia. Cualquier cosa que
diga, puede esperar que la otra parte siempre escuche algo diferente. Y sin una
buena comunicacién, no habra una buena negociacién. '
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Por ello, se recomienda:--——- ---— - —— " - : -

Escuche activamente y reconozca lo que se esta diciendo, a fin de entender las
percepciones de ellos, sentir sus emociones y oir lo que estan tratando de
decir.

Hable para ser entendido.

Hable sobre usted, no sobre ellos.

Hable con un propésito, no hable en demasia, sepa lo que quiere comunicar o
averigiielo, y sepa para qué propdsitos va a servir esta informacién en el
proceso de negociacion.

- Por altimo: Enfréntese al problema, no a la gente:

.

Si los negociadores se ven cara a cara en una confrontacién, serd dificil
separar la relacion del problema sustancial, y en este contexto, cualquier cosa |
que diga el negoéiador acerca del problema, parecerd como dirigida
personalmente al otro, cada lado tenderd a ser defensivo y a reaccionar
ignorando todos los intereses legitimos de la otra parte. -
Las partes deben concebirse como socios, en una bisqueda perspicaz, tado a
lado, de un acuerdo ventajoso para cada uno. Para ello, ayuda mucho sentarse
literalmente del mismo lado de la mesa, y poner enfrente de ustedes el
contrato, mapa, hojas de borrador ¢ cualquier otra cosa que represente el
problema. Si ha establecido una base de confianza mutua, mucho mejor.

Sin importar qué tan precaria sea la relacién, intente estructurar la
negociacion como una actividad lado a lado, en la cual, ustedes dos, .con sus

intereses y percepciones diferentes, enfrentan conjuntamente una tarea
comun.

b) Centrarse en los intereses, no en las posiciones:

1)

Los intereses definen el problema y nos llevan a la solucién: El problema basico
en una negociacién radica no en posiciones conflictivas, sino en los conflictos
entre las necesidades, deseos, preocupaciones y temores de cada parte.

Detrds de posiciones opuestas, se encuentran intereses compartidos y
compatibles, asi como conflictivos. Por ejemplo, en el caso del inquilino y la -
arrendadora, pueden haber varios intereses que ellos comparten, tales como:

Ambos quieren estabilidad. El arrendador quiere un inquilino estable y el
inquilino quiere una direccién permanente.
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2) A ambos les gustaria ver el departamento bien cuidado. El inquilino va a vivir
en él y el arrendador quiere incrementar el valor del departamento, asi como
la reputacién del edificio.

3) Ambos estdn interesados en mantener una buena relacjén entre ellos. El
arrendador quiere un inquilino que pague la renta regularmente y el inquilino
quiere un arrendador responsable que haga todas las reparaciones necesarias.

Cuando se ponderan tanto los intereses compartidos como los divergentes, los
intereses opuestos en cuanto a minimizar la renta y maximizar el rendimiento, se
hacen mas manejables.

Los intereses compartidos muy probablemente resultaran en un contrato por un largo
periodo, en un acuerdo para repartirse los costos de las reparaciones, y en los
esfuerzos de cada uno para adaptarse al otro en el interés de una buena relacion.

La cantidad exacta de la renta es lo unico que faltaria por acordar, y el mercado de
renta de departamentos puede definiria muy bien.

& Cémo buscar intereses ?

. Pregintese "¢ Por qué ?" y ello le ayudara a ponerse en sus zapatos. Por ejemplo:
¢Por qué su arrendador prefiere fijar la renta con un contrato a cinco afos,
actualizéndola cada afio?: La respuesta a la que podra llegar puede ser porque quiere
protegerse contra costos crecientes, que es uno de sus intereses. Esto lo puede
confirmar preguntdndole directamente al arrendador sobre la motivacién de su
posicion. Por ejemplo: "iCudl es su preocupacion basica, Sr. Gonzalez, en querer
que el contrato se actualice cada afio?".

. Preguintese "iPor qué no?": Piense acerca de sus alternativas.

Comprenda que cada persona que representa a cada una de las partes tiene
intereses multiples y Unicos (diferentes a los intereses de las demds personas
que estan " de su parte "). ‘

. Los intereses més poderosos son las necesidades humanas bésicas, tales como:
Seguridad, Bienestar econémico, Sentimientos de pertenencia, Reconocimiento,
Control sobre su propia vida, Etc.

. Haga una lista de los intereses que usted deduce o conoce de cada una de las
personas involucradas en la negociacién, lo cual le permitiréd mejorar la calidad
de sus contribuciones, a medida que recibe mds informacién y a jerarquizar los
intereses en el orden de importancia que ellos les asignen.
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- Hable acerca de los intereses y minimice la importancia-de las posiciones. Para

ello, se recomienda:

Reconocer los intereses de ellos como parte del problema, a fin de que ellos

aprecien los intereses de usted.

Exponga el problema antes de dar su opinién y de formular alguna propuesta.
Avance en la busgqueda conjunta de opciones de solucién y evite caer en
un circulo vicioso o en un callejon sin salida.

Sea concreto, pero flexible.

. Sea duro con el problema, suave con la gente.

¢) Generar Alternativas para Beneficio Mutuo.
Problemas frecuentes en las negociaciones:
. Juicio prematuro.
Bisqueda de una respuesta tinica.
El supuesto de un pastel de tamafio fijo.
El pensar que "resolver el problema de ellos es problema de ellos"
«Como generar opciones creativas?
. Separando el acto de generar opciones del acto de juzgarlas.
. Ampliando las opciones en lugar de buscar una respuesta Unica.
Buscando ganancias mutuas.
Inventando formas de hacer que la toma de decisiones sea facil.
1) Separar el acto de generar del acto de juzgar las opciones.
Para ello, se recomienda:
Antes de la sesién de generacion de ideas:
- Defina el propésito.
- Escoja pocos participantes.
- Seleccione un momento y lugar propicios.
- Disefie una atmésfera informal.

- Seleccione a alguien que coordine la sesién.

Durante la sesion:
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Siente a los participantes lado a lado, encarando el problema

Esclarezca las reglas, sobre todo la de no criticar.

Haga que Se genere una lista grande de ideas, enfocando la cuestién desde
cualquier dngulo concebible. \

Lleve un registro a la vista de los participantes (en pizarrén, hojas grandes,
etc. ), lo cual da al grupo la sensacién de logro colectivo, refuerza la regla de
no criticar, reduce la tendencia a repetir y ayuda a estimular otras ideas.

Después de la sesion:

2)

Sefiale con una estrella las ideas mas prometedoras.

Busque formas de mejorar las ideas prometedoras, empezando con una critica
constructiva.

Fije un tiempo para evaluar las ideas y decidir cudles se utilizarén en la
negociacién y coémo.

Considere la posibilidad de realizar una sesién de generacién de ideas con la
otra parte, a pesar de lo dificil y arriesgado que pueda ser por la p051b111dad
de revelar informacién comprometedora e inconveniente.

2

Amplie sus opcionés .

Para ello, se recomienda:

3)

Multiplicar sus opciones moviéndose entre lo especifico y lo general.
Vea a través de los ojos de diferentes expertos.

Genere opciones sobre acuerdos de diferentes intensidades
Cambie el alcance de un acuerdo propuesto. ~

Busque Beneficios Mutuos.

Para ello, se recomienda:

Identificar intereses comunes, compartidos o compartibles (ejemplo: caso del
inquilino y el arrendador).

Identificar intereses diferentes pero no mutuamente excluyentes (ejemplo: caso
del pastel de chocolate y nata).

Un ejemplo ilustrativo:
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4)

A UNA PARTE LE INTERESA:

La forma

Eficacia econdmica
El futuro inmediato
Resultados rentables
El progreso !
Lo moderno

El precedente

Los resultados .
Asumir riesgos
Comprometerse

~

"A LA OTRA LE INTERESA:

La sustancia

Eficacia politica

Ei futuro distante
Mantener la relacién

El respeto a la tradicion
Lo clasico

Este caso

El prestigio, la reputacion
Evitar riesgos

Evitar comprometerse

Haga que la Toma de Decisiones de ellos sea fdcil.

Para ello, se recomienda:

d)

Ponerse en los zapatos de la(s) persona(s) que representa(n) a la otra parte
para inferir qué opciones podrian satisfacer mejor sus intereses.
De estas opciones, seleccione las gue pueden ser compatibles con la

satisfaccion de sus propios intereses,

De estas ultimas opciones seleccionadas, pregunte a la otra parte si alguna de

ellas puede satisfacer adecuadamente sus intereses.

Discuta cooperativamente con la otra parte para llegar a la seleccién de la

opcién de mayor conveniencia para ambas partes.

Insista en criterios objetivos.

Para ello, se recomienda:

Por ejemplo,

Razonar y estar abierto a razonamientos de la otra parte en base a valores o
evitando

criterios estandares,
individualistas.

en lugar de decir:

manejar criterios

"N$300,000 es mi dultimo precio por este
departamento", podemos decir: "Este departamento no puede venderse por debajo de
N$300, 000, ya que tiene 200 metros cuadrados, y como usted sabe, el precio del metro
cuadrado en esta zona oscila entre N$1500 y N$1700".

En este caso, las pretensiones del vendedor son las mismas en ambos planteamientos,
pero cuando se apoya en un criterio objetivo, refuerza su argumentacién, se hace més
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convincente y propicia un clima de confianza y de mayor posibilidad de llegar a un
acuerdo de beneficio mutuo.

Apoyar las argumentaciones en normas y criterios de referencia, tales como:

la tradicion.
el precedente.

- perito o técnico independiente.
- solucién propuesta por un mediador.
- division por mitad o en proporcién a las aportaciones.

. Aceptar los criterios objetivos como legitimos y prédcticos, independietemente
de la voluntad de las partes. ’
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TEMA VII: TECNICA-DE- NEGOCIACION POR VOTACION Y REPARTO
1. Sistemas de votacién: el voto sincero y el voto estratégico.

Existen determinados procesos en los que la forma de obtener un resultado o una
decisién final es mediante votacién. Cuando el voto de una persona no se ve afectado
por el voto de los demds, es decir, cuando el sentido del voto de cada uno es
independiente del voto de los restantes votantes, no hay lugar para actuar
estratégicamente. Sin embargo, son muchas las situaciones en las que el voto de cada
uno si se ve afectado po—r como los demds lo hacen y la forma en la que éstos votan
afectard su forma de votar. Los supuestos en los que cabe un voto estratégico son los
gque nos interesa examinar.

El voto sincero se puede definir como el voto que se corresponde estrictamente con
las preferencias del que vota, mientras que el voto estratégico se define ‘como aquel
que tiene en cuenta el voto esperado de los demds y en funcién de éste busca el
resultado que se prefiere. .
Supongamaos que un comité formado por tres miembros tiene que escoger, de entre dos
candidatos, al futuro directos de una de las divisiones de la empresa. En este
supuesto no hay lugar para votar estratégicamente. La forma en la que cada miembro
del comité vote es independiente de cémo voten los deméds miembros.

Si el candidato preferido de uno de los miembros es el Sr. J. y el de los otros dos es
el Sr H. cualquiera que sea su voto no alterard el resultado. Si por el contrario, el
voto de los otros dos estd dividido entre el Sr J. y el Sr. H, su voto es decisivo pero
siempre votando en la misma direccién que sus preferencias: votando al Sr. J.

Sin embargo, supongamos ahora que los tres miembros del comité, que se identifican
como presidente, director de planificacién y director comercial, tienen que escoger
un director financiero de entre tres candidatos. La forma en la que se lleva a cabo la
eleccion es siguiendo una regla de mayoria: el que obtenga dos de los tres votos

emitidos sera nombrado para el cargo. El esquema de preferencias para los candidatos
es el siguiente:
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Orden de Presidente  Director Director
preferencia Planificacion Comercial
1 Sr. H Sr. I Sr. J
Sr. 1 Sr. d Sr. H
3 Sr. J Sr. H Sr. 1 ‘ o

Al presidente le corresponde, asimismo, fijar el procedimiento para llevar a cabo la
eleccion del nuevo director financieroc. Supongamos que el presidente, atendiendo a
sus preferencias, plantea en primer lugar que se elija entre el S, Hy el Sr. I que son
sus preferencias primera y segunda, y que el seleccionado en esta primera votacién
sea comparado con el tercer candidato.

"Si en una primera votacién compiten el Sr. H y el Sr. I y cada uno de los miembros

del comité vota sinceramente de acuerdo con sus preferencias, el presidente votara
al Sr. H, el director de planificacion votard al Sr. I y, finalmente, el director
comercial votara de nuevo al Sr H. Por tanto, el Sr H. serd escogido en la primera
vuelta y el Sr. I seré descartado. '

Si se comparan a continuacién los candidatos Sr. H y Sr. J. el presidente votard por
el Sr. H nuevamente, pero tanto el director de planificacién como el director comercial
votaran por el Sr J, que es su segundo y primer candidato respectivamente. El
candidato elegido sera el ultimo en el orden de preferencia del presidente.

El presidente, a la hora de elegir la forma en la que se iba a desarrollar la votacién,
no ha dado importancia a quiénes iban a ser enfrentados en la primera votacién y
guiénes en la segunda. Por otro lado, el voto sincero de cada uno de los miembros del

comité en los dos turnos conduce, de acuerdo con el procedimiento seguido, a la

eleccion del Sr. J.

Supongamos ahora que cada miembro del comité de seleccién conoce perfectamente las
preferencias de los demés miembros. El presidente conoce el orden de preferencias
de los dos directores y cada director el del otro y el del presidente. El procedimiento
a seguir para la votacién es el mismo que antes, es decir, primero se enfrentan dos
candidatos y el que gana en la primera votacion se enfrenta con el restante.
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El diagrama de decisién-de la votacién anterior puede-representarse de la siguiente

forma:

Si en la primera votacion se enfrentan el Sr. H y el Sr. I y el Sr. H sale escogido, la
segunda votacion es una eleccién entre el Sr. Hy Sr. J. Si en la primera votacion
sale elegido el Sr. I, en la segunda se enfrentan el Sr. I y el Sr. J. Por tanto, la
eleccion entre el Sr. Hy Sr. I no era otra cosa que decidir si se quiere escoger entre
el Sr. H y el Sr. J por un.lado o el Sr. I y el Sr. J saldrd elegido. Si, por el
contrario, se enfrentan el Sr. I y el Sr. J, el elegido sera el Sr. I.

En definitiva, cuando se plantea la eleccién entre el Sr. H y el Sr. I como primera
votacién, en realidad se esta escogiendo entre el Sr. J y el Sr. I. Si a la hora de
escoger entre el Sr. H y el Sr. I estamos realmente escogiendo entre el Sr. J y el Sr.
I, nuestro voto no seréd un voto sincero sino necesariamente un voto estratégico.

Qué estrategia podria desarrollar el presidente para favorecer la eleccion de su
primer candidato? La estrategia podria consistir en enfrentar en la.primera votacioén
al Sr. H con el Sr. J de forma que el elegido es este primer turno compitiese con el
Sr. I en la segunda eleccidn:
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Sr. 1

Sr. dJ
Sr. J

Sr. I

Al plantear la eleccion de esta forma, en realidad estd planteando una eleccion entre
el Sr. H y el Sr I. Dado que tanto el presidente como el director comercial prefieren
al Sr. H sobre el.Sr. I en la primera votacién ambos votarian al Sr. H asegurandose
asi que el Sr. H es elegido en lugar del Sr. I.

Vemos como en la primera votacién el director comercial vota en contra de sus
preferencias, ya que el Sr. J es preferido al Sr. H. Sin embargo, dado que prefiere
al Sr. H que al Sr, [ debe votar estratégicamente.

Este ejemplo en el que las preferencias de los sujetos son "ciclicas", permite ilustrar
la idea de uso estratégico del sistema de votacién, asi como del voto como formula para
obtener un resultado actuando aparentemente de forma contraria a nuestras
preferencias.,

Siguiendo con el ejemplo de las preferencias ciclicas, icabe alguna otra estrategia que
pueda desarrollar el presidente para obtener al candidato preferido? Supongamos un
nuevo procedimiento de votacién consistente en que una primera candidatura se
somete a votacion. Si el candidato obtiene mayoria es nombrado para el puesto; si no,
se pasa a un segundo candidato. Andlogamente, si obtiene una mayoria de votos
directamente recibe el nombramiento sin necesidad de considerar al tercer candidato.
Si es rechazado, el tercer candidato pasa a ser el elegido.

Dado este procedimiento de voto, cémo actuaria el presidente? Supongamos que el
presidente decide proponer a los candidatos en una secuencia semejante al orden de
preferencias del director de planificacién, es decir, 1) Sr. I; 2) Sr. J; 3) Sr. H.
Esquematicamente, la secuencia podria representarse de la siguiente forma:
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1} Nombrado- - - - —

Nombrado

No

Nombrado

Si la primera opcién del Sr. I es rechazada, se trataria de elegir entre J y H, ya que
rechazar a J supondria nombrar a H y viceversa. Si se plantea la eleccion entre J y
H obtendria dos votos contra uno de H. Luego, el Sr. J resultaria elegido. Por tanto,
la primera opcidén que se propone de .aceptar o rechazar al Sr. I supone, en
definitiva, una opcién entre [ y J. Dado que tanto el presidente como el director de
planificacién prefieren a I sobre J , 1a primera opcién del Sr. I seria aceptada. _

Analicemos ahora la secuencia de acuerdo con las preferencias del director comercial:

l Nombrado

Si J no obtiene una mayoria de apoyo en la primera votacién, el problema consistiria
en elegir entre H e I. En este caso, el Sr. H resultaria elegido, lo que nuevamente
plantea que la aceptacidén o el rechazo del Sr. J es en realidad la opcién por el Sr. J
o el Sr. H Dado que es J preferido a H, el resultado de la primera votacién seria de
aceptacién y nombramiento al Sr. J. ' '

El analisis de las dos secuencias de decisién anteriores pone claramente de manifiesto
que, de acuerdo con el procedimiento establecido, el candidato que se propone en
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primer lugar es el que resultara definitivamente. escogido siempre que los miembros
del comité voten estratégicamente. Y

De acuerdo con lo dicho hasta aqui, la secuencia que debe proponer el presidente
para que el Sr. H salga elegido es: =

Si H)l Nombrado

Si J 1 Nombrado

No J
No 1] Nombrado

Si en lugar de votar estratégicamente el voto fuera sincero, en un esquema como el
presupuesto,el Sr. H seria rechazado en la primera votacién, ya que tanto para el
director de planificacién como para el director comercial existen otras opciones
mejores que H. En la segunda votacién, al plantearse la opcién entre J e I, tanto el
presidente como el director de planificacién optarian por I y el Sr. J seria rechazado.

El procedimiento analizado pone en evidencia de nuevo la necesidad de votar
estratégicamente de forma distinta a nuestras preferencias para obtener el mejor
resultado. posible.

2. Sistemas de reparto

Al comienzo de este capitulo se decia que existen determinados procesos en los que
la forma de obtener un resultado o una decisi6n final es mediante votacién. Ademds,
existen multiples supuestos en los que cabe el voto estratégico como medio para
favorecer el resultado perseguido. Junto a los procedimientos estratégicos de
votacién, de los que hemos visto algunos ejemplos ilustrativos, los procedimientos de
reparto constituyen también procedimientos para alcanzar decisiones colectivas. Se
trata de procedimientos en los que, en general, hay lugar, asimismo, para una accién
esiratégica.
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Los procedimientos de“Ffeparto pueden aplicarsé--a todos aquellos supuestos gue
podamos imaginar en los que sea necesario repartir beneficios, objetos costos, entre
mas de una parte. Desde la distribucién de una herencia hasta la solucién de un
problema de overbooking en un avién o en un hotel, existen muiltiples supuestos que
implican, méds o menos explicitamente, la aplicacién de algan procedimiento
previamente admitido y aceptado por las partes, es siempre dificil y costoso alcanzar
una divisién que sea satisfactoria para todos.

Los diferentes procedimientos que se nos puedan ocurrir o los que han sido ya
ampliamente tratados en la literatura cientifica por los estudiosos de la teoria de
juegos incorporan siempre un criterio de justicia o equidad y, por tanto, son siempre
susceptibles de discusion.

Sin embargo, se trata de procedimientos que pueden facilitar en gran medida la
resolucién de conflictos como consecuencia de una distribucion o reparto. Se trata,
finalmente, de procedimientos que admiten un comportamiento estratégico en muchos
casos.

Vamos a describir a continuacién dos procedimientos de reparto que han sido objéto
de un mayor tratamiento. Previamente debe sefialarse que estos mecanismos de
distribucién tienen sentido cuando el valor que cada persona atribuye a los bienes
objeto del reparto difiere entre si, o los bienes que son perfectamente divisibles,
bastaria con dividirlo en tantas partes iguales como sujetos participan en el reparto.
El problema deja de ser trivial cuando las preferencias no son idénticas y/o
especialmente los bienes no son divisibles.

J, H e I son tres sujetos que deben repartirse, con ocasién de una herencia, los
bienes A, B y C. El siguiente cuadro refleja el verdadero valor en dinero que cada
uno atribuye a los bienes de la herencia.

Sujetos
Bienes J H - I
A 1.000  3.000 2.000
B 2.000 1.500. 1.000
C 500 800 1.000
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Un primer procedimiento de reparto consiste en asignar cada objeto a la persona que
- lo valora en mayor medida, y ésta aporta a un fondo ébmﬁn"el valor correspondiente
dado al objeto. El bien A se adjudica a H, que paga 3. 006 pesos por él; el bien Ba J,
que paga 2.000 pesos, y finalmente el bien C se entrega a I, que abona 1.000. El
fondo asi constituido, 6.000 pesos, se distribuye por partes iguales entre todos los
sujetos, es decir, 2.000 pesos a cada uno. De acuerdo con ese sistema, cada individuo
recibe una asignacién de bienes, dinero, o bienes y dinero, que cada uno valora en
2.000 ptas. En 'definitiva, J se queda con el bien B; H se queda con el bien A y paga
1.000 ptas. a I que se queda ademas con el bien C. Este es el procedimiento mas
" simple que permite una asignacién eficiente de los bienes. Es decir, cada objeto se

adjudica a aquel que manifiesta una mayor preferencia por el mismo.

Sujetos
Bienes ' J ' # I
1) Valor de los bienes -
adjudicados B=2.000 A=3.000 C=1.000
2) Valor asignado a )
cada sujeto 2.000 2.000 2.000
3) (2) - (1) o 1.000  -1.000

La mayoria de los procedimientos que se examinan giran en torno a la idea de
"divisién justa" o "reparto justo", consistente en asignar a cada individuo al menos
una enésima parte del valor personal que €l atribuye a los bienes, cuando el nimero
de individuos gue intervienen en el reparto es n.

En el ejemplo que acabamos de ver, el valor total que cada individuo asigna a los
bienes a repartir y su "porcién justa" o "participacion equitativa" seria:
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T Sujetos

Bienes LT - H - =
A _1.000  3.000 ©2.000 ©
B 2.000 * 1.500 ¢ 1.000
C 500 . 800 1.000 ¥
1) Total Valor de 3.500  5.300 ©' 4.000

cada sujeto

2) Participacién .
equitativa 1.167 1.767 1.333 J -

La "participacién equitativa" de cada individuo se obtiene dividiendo su valoracion
total por el numero de individuos, que, .en este caso, es igual a tres.

Como hemos visto, cada sujeto, de acuerdo con el reparto propuesto, obtiene un valor
superior a su "porcién justa': '

Sujetos

J H ., 1
Valor recibido 2.000 2.000 ° 2.000
Porcién justa 1.187 1.767 1.333 :
Exceso sobre la porcién 833 233 667

justa
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Un segunde:procedimiento:es el que se conoce como:procedimiento de Steinhaus,_De
acuerdo conv,e:l"‘rnismo » los objetos se asignan; como elprocedimiento anterior, a aquel *
que més los:valora, Se calcula cuil es:la "porciénijusta" que corresponde a cada
individuo .asi como el exceso o defectos<entre su "porcién justa" y el valor del bien
adjudicado, y la suma de las diferencias se distribuye por igual entre todos los
sujetos. En definitiva, cada uno obtiene un conjunto de bienes y/o dinero equivalente

a su "poreién justa" mds una cantidad igual para cada uno de ellos:

Sujetos
J H I
A ' 1.000 3.000 2.000
B 2.000: 1.500 1.000
C 500 800 1.000
1) Total valor de cada )
sujeto 3.500. 5.300 4.000
2) "Porcién justa" 1.167 1.767 1.333
3) Bienes recibidos B =2.000 A=3.000 C =1.000
4) Exceso sobre ‘ !
"porcién justa"” 833 1.233 -333
5) Valor asignado a
sujeto (1.167+578) * (1.767+578) (1.333+578)

* 578 = (833 +1.233 - 333)/3

Dado que el valor asignado.a.J es 1.745 y el valor del bien que se le adjudica B =
2.000, debera aportar al fondo comin 255. H recibe el bien A =3.000 y el valor total

"que le corresponde es 2.345. Deberd aportar al fondo comin-655 ./ Finalmente, a [ le
corresponden 1.910 mientras.que el bien adjudicado C =1, 000. Le corresponden, por
tanto, 910, que equivale al valor. del fondo comin constituido por J y H.

2]
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