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A partir de diez mil estudios sobre la conducta en la negociación realizados con otros tantos ejecutivos, ejecutivos y estudiantes en los últimos cinco años, Max H. Bazerman y Margaret A. Neale llegan a la inquietante conclusión de que la mayoría de los gerentes tienden a comportar​se de modo irracional en las negociaciones. Por ejemplo, descubrieron que son proclives a experimentar una excesiva confianza en sí mis​mos, a intensificar precipitadamente sus com​promisos iniciales y a desatender las técnicas que emplea la otra parte. 

Esta conducta -según demuestran los autores- es el resultado direc​to del hecho de que somos víctimas de nues​tras propias falsas y engañosas suposiciones. Por medio de simulaciones y ejercicios, Bazer​man y Neale enseñan a evitar esas trampas centrando la atención en la conducta del opo​nente y desarrollando la aptitud de reconocer las propias limitaciones y tendencias distorsio​nadoras.

Por medio de consejos expuestos paso a paso y casos tomados de la vida real -como por ejemplo el desastroso programa para viajeros ocasionales que ha costado más de doce millo​nes de dólares a la industria norteamericana del aerotransporte en concepto de viajes gra​tuitos, o las igualmente catastróficas rebajas de promoción que casi destruyen a Chrysler, Ford y General Motors-, los autores enseñan así a los gerentes a evaluar y negociar incluso en las situaciones más difíciles. El objetivo del libro, de esta manera, es guiar al lector des​de las más simples negociaciones bilate​rales hasta las más complejas, celebradas entre varias partes, y sobre todo ayudar a los geren​tes más reflexivos a desarrollar las mejores ha​bilidades para la negociación,

FUENTES

Agradecemos a los autores y editores que autorizaron Las reproducciones siguientes:

Ilustraciones de Max H. Bazerman, Judgment in Managerlal Dectsion Making, 84-85. Copyright © 1990 John Wiley & Sons, Inc. Reproducido con autorización de John Wiley & Sons, Inc.

Problema de auditorla de Edward J. Joyce y Gary C. Biddle, "Anchoring and Adjustment in Probabilistic Inference", JownalofAccounting Research (primavera de 1981), 123. Copyright © 1981 University of Chicago Press.

Figura 4.1 de G. B. Northcraft y Margaret A. Neale, "Experts, Amateurs, and Real Estate: An Anchoring and Adjustment Perspective on Property Pricing Decisions", Organtzational Behavior and Human Dectsion Processes 39 (1987), con autorizaciõn de Academic Press.

Problema de la enfermedad asiática de A. Trersky y D. Kahneman, —Re Framing of Decisions and the Psychology of Choice", Science, 411, 40 (1981), 453-63. Copyright C 1981 por La American Assoclation for the Advancement of Science.

Tabla 5.1 de D. Kahneman, J. L. Knetsch y R Thaler, "Experimen​tal Tests of the Endowment Effect and Coase T heorem", Journal of Political Economy, en prensa. Copyright University of Chicago Press.

Figura 7.1 de W. Samuelson y M. H. Bazerman, "Negotlation Under the Winner's Curse", en V. Smith, comp- Research ín Experimental Economícs, vol. 3 (Greenwich, Conn.: JAI Press, 1985).

Figura 12.1 de S. Bali, M. H. Bazerman y J. S. Carroll, "An Evaluation of Learning in the Bilateral Winner's Curse," Organizational Behavior and Human Decisíon Processes 48 (1991), con autorización de Academic Press.

INDICE

Prefacio  

Agradecimientos  

1 Introducción al pensamiento racional en La negociación  

Primera parte

Errores comunes en La negociación

2 La escalada irracional del compromiso  

3 El mito del "pastel entero"  

4 Anclaje y ajuste  

5 Enmarcar Las negociaciones  

6 Accesibilidad de la información  

7 La maldición del ganador  

8 La confianza excesiva y  laconducta del negociador  

Segunda parte

Un marco racional para La negociación

9 Meditar La negociación racionalmente  

10 Las negociaciones en una sociedad de riesgo Un ejemplo práctico  

11 Estrategias racionales para crear acuerdos integrativos 

Tercera parte

Simplificar Las negociaciones complejas 

12 ¿Es usted un experto?

13 Justicia, emoción y racionalidad en la negociación 

14 La negociación en grupos y organizaciones 

15 Negociar con La intervención de terceros 

16 La puja de ofertas Regreso a La maldición del ganador 

17 Negociar a través de la acción 

18 Conclusión La negociación racional en un mundo, irracional   

PREFACIO

Cuando uno dirige una empresa, compra un coche usado o no piensa igual que un colega o el cónyuge, tiene que saber negociar. Pero hasta hace apenas diez anos, los cursos de negociación en Las escuelas de administración de empresas o en los programas de educación para ejecu​tivos eran escasos; ahora, en cambio, se cuentan entre los que tienen más demanda en todo el país. En La J. L. Kellogg Graduate Schoól of Management de la Northwestern Uni​versity, el curso de negociación es el más popular de nuestros programas para licenciados en administración de empresas y ejecutivos. Los gerentes actuales y futuros quie​ren aprender a obtener mejores resultados en La negocia​ción, quieren aprender a negociar más racionalmente.

Son muchos los investigadores que han estudiado este tema, y sus obras han influido profundamente en nuestro libro. Además, hemos dedicado nuestra propia investiga​ción y enseñanza durante La última década a ayudar a gerentes y ejecutivos a tomar decisiones más racionales y a alcanzar resultados más sólidos. En nuestros programas hemos tenido más de diez mil asistentes, que nos ayudaron a comprender el cambiante medio social y organizacional en el que se mueven hoy día, y a identificar los problemas a que se enfrentan.

Analizamos el modo en que esos profesionales negocian racionalmente y también Las razones más usuales por Las que no lo hacen, y descubrimos una sorprendente reiteración de los tipos de errores que cometen algunos ejecutivos brillantes. Resumimos Las causas de que los gerentes cometan esos errores, y  la manera de evitarlos para con​vertirse en un negociador más racional -y no sólo mientras se Iee este libro, sino durante el resto de la vida.

¿Por qué La negociación atrae tanta atención? ¿Por qué los cursos de negociación se han vuelto tan populares en La última década? Una respuesta posible serla que los cambios sociales y económicos recientes hacen que el arte de negociar sea no sólo más importante, sino también más difícil de dominar. Para consideración del lector, he aquí Las tendencias principales de los últimos veinte anos, y el modo en que han afectado a su vida profesional:

1. Movilidad de la fuerza de trabajo. A diferencia de las generaciones anteriores, en nuestros días los empleados cambian con frecuencia de empleo. Es raro el compromiso a largo plazo entre contratante y empleado. El puesto en una oficina suele considerarse sólo como un peldaño de una carrera ascendente: el paso siguiente puede o no darse en La misma organización. Estos nuevos modelos de empleo requieren que los empleados negocien activamente su posición en ella.

2. Reestructuración de las corporaciones. La década de los anos 80 inició el período de la reestructuración de las corporaciones. Las fusiones, compras, reducciones de plan​tilla y sociedades de riesgo (joint ventures] crearon miles de nuevos acuerdos empresarios. En ese ambiente,  la su​pervivencia depende de la aptitud negociadora.

3. Fuerza de trabajo diversificada. En el. año 2000, el 70 por ciento de la nueva fuerza de trabajo estará compuesta por mujeres, minorías étnicas e inmigrantes. Esta gran diversidad exigirá que los gerentes trabajen con personas de su mismo cargo, subordinados y superiores que tendrán metas, motivaciones y antecedentes culturales muy variados. La negociación con posibilidades de éxito será más compleja, y  la aptitud negociadora será fundamental para La productividad del lugar de trabajo y de los recursos humanos.

4. Economía de servicios. Los Estados Unidos han pa​sado de una economía de base manufacturera a una eco​nomía basada en los servicios. En general,  las negociacio​nes son más difíciles en el sector de servicios que en el manufacturero. Compradores y vendedores tienen que pactar sobre resultados más ambiguos. Esto obliga a negociaciones más complejas.

5. Renegociación. El declive económico de los Estados Unidos y  la consiguiente desaparición de las organizaciones afectadas acrecientan La importancia de la negociación. Cuando una empresa cae,  la quiebra suele ser una opción más atractiva que cumplir con Las obligaciones respecto de accionistas y acreedores. También hay renegociación entre países; un ejemplo es la continúa renegociación de la deuda del Tercer Mundo.

6. Un mercado global. Hace veinte años, los gerentes nor​teamericanos se enfrentaban a un ambiente más sencillo. La competencia global planetaria no constituía una amenaza serla, y ellos podían negociar en sus propios términos. Pero, a medida que el liderazgo industrial de los Estados Unidos se va erosionando, los gerentes norteamericanos deben negociar cada vez más con sus colegas extranjeros, cuyas pautas negociadoras son totalmente distintas.

Parece inevitable que todas estas tendencias subsistan en un futuro previsible, lo que convierte a La aptitud para La negociación hábil en una herramienta esencial del ejecutivo que aspire al. éxito en La década de los 90.

En el primer capítulo de este libro presentamos nuestra perspectiva general. Especificamos qué es La negociación racional y por qué se necesita aptitud para llevarla a cabo. 

El resto del libro está planificado en tres secciones:

En la primera, examinamos qué errores cabe esperar si no se negocia racionalmente. ¿Qué se puede hacer para evi​tarlos? Nuestros ejemplos permiten al lector revisar sus propios procesos de decisión en una negociación entre dos partes.

En la segunda sección, esbozamos los marcos generales para presentar La negociación de un modo más racional. Ofrecemos una negociación específica para gular al lector a través de los pasos que deben darse para evaluar cuándo y cómo se debe cerrar un acuerdo, y cuándo hay que abandonar La negociación, obteniendo en ambos casos los resultados más favorables a sus intereses.

En la tercera sección, vamos más allá de la negociación estándar entre dos partes, y consideramos La variedad de escenarios y contextos en que los ejecutivos tienen que negociar racionalmente con múltiples oponentes sobre diversas cuestiones y ateniéndose a variadas limitaciones. Tenemos en cuenta factores como la pericia,  la emoción y  la justicia,  la intervención de diversas partes,  la negocia​ción a través de terceros,  la competencia de ofertas y  la negociación por medio de la acción.

Concluimos con consejos acerca de cómo negociar con oponentes que actúan irracionalmente y de la manera de convertir en parte integrante de la propia conducta todo lo que se ha aprendido respecto a La negociación racional.
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1. INTRODUCCION AL PENSAMIENTO RACIONAL EN LA NEGOCIACION

Todo el mundo negocia.

Si bien muchas personas piensan que la negociación sólo se produce entre un comprador y un vendedor, o entre un sindicato y la gerencia de una empresa, la verdad es que, en sus diversas formas, se utiliza todos los días para resolver diferencias y asignar recursos. Negocian todo tipo de personas: colegas, cónyuges, niños, vecinos, extraños, las corporaciones e incluso las naciones. 

Algunas negocia​ciones se llevan a cabo cara a cara; otras se desarrollan en el. curso del tiempo, a través de decisiones sucesivas entre competidores. En el mundo de los negocios, todos los días se producen millones de negociaciones, a menudo dentro de una sola empresa.

Piense usted en todas las veces que debe negociar. ¿Qué podría ser más esencial para la actividad económica que la negociación?. ¿Y qué podría ser más esencial para la negociación fructífera que desprenderse de ideas ilusorias sobre el tema y negociar racional y eficazmente? 

Este libro le muestra cómo hacerlo.

Negociar racionalmente significa tomar las mejores de​cisiones para maximizar el servicio a los propios intereses. Pero no nos interesa "Llegar al si". (1) Nuestra obra demuestra que en muchos casos no cerrar trato es preferible a "Llegar al si". Lo que nosotros aprendimos con miles de ejecutivos ayudará al lector a decidir cuándo es más inteligente llegar a uri acuerdo y cuándo no lo es.

Negociar racionalmente significa saber llegar al mejor acuerdo, no a cualquier acuerdo. Lo que nosotros hemos aprendido ayudará al lector a evitar decisiones que dejen peor que antes a él y a aquellos con quienes negocia.

En la negociación todos los ejecutivos tienen profundas tendencias distorsionadas que les impiden ver las oportu​nidades y obtener todo lo que podrían. Esas tendencias llevan a actitudes como las siguientes:

1. La escalada irracional del compromiso con un curso de acción inicial, aunque deje de ser la alternativa más favorable.

2. Suponer que lo que uno gane debe obtenerlo a ex​pensas de la otra parte, con lo cual se pierden las oportunidades de trueque que benefician a ambos.

3. Basar los juicios en Información inadecuada, como por ejemplo una oferta inicial.

4. Sentirse manifiestamente afectado por el modo en que se presenta la información.

5. Confiar demasiado en la información de fácil acceso, ignorando datos más pertinentes.

6. No considerar lo que se puede aprender centrándose en la perspectiva de visión de la otra parte.

7. Confiar excesivamente en que se obtendrán resulta​dos favorables.

Cabe tener presentes esos siete factores al considerar el ejemplo siguiente.

En 1981 American Airlines introdujo su programa para el "viajero frecuente", que era, supuestamente, el programa de marketing más innovador en la historia de las compañías aéreas. Los hombres de negocios (o cualquiera que volase con frecuencia) podían acumular millas de vuelo de premio por cada uno de sus viajes. Este plan de incenti​vación (destinado a estimular la lealtad a la empresa) pudo parecer una brillante estrategia de ventas, pero en realidad fue una decisión lamentable desde el punto de vista de la negociación y pronto reveló su carácter desastroso desde -
el punto de vista de la comercialización y de las finanzas. 

Siguiendo las huellas de American Airlines, las otras compañías aéreas no tardaron en lanzar sus propios pro​gramas para viajeros frecuentes. Intensificando aun más la competencia, no pasó mucho tiempo antes de que cada compañía les ofreciera el doble de millas gratuitas a sus pasajeros más frecuentes, y también millas adicionales por alojarse en determinados hoteles, alquilar automóviles en determinadas agencias, etcétera. Pronto, para mantener esa competencia, tuvieron que ofrecer tantos beneficios que perdieron el. control y las compañías asumieron obligacio​nes tremendas. En diciembre de 1987, cuando Delta anun​ció que al año siguiente todos los viajeros que abonaran sus pasajes con tarjetas American Express obtendrían el triple de millas, los analistas estimaron que las compañías aéreas debían a sus pasajeros entre 1500 y 3000 millones de dólares en viajes gratis. ¿,Cómo podrían salir de ese enredo?

Una respuesta posible la encontramos en una guerra competitiva similar que se produjo en Estados Unidos, en 1986. Las tres fábricas de automóviles norteamericanas habían adoptado programas de rebaja de precios destina​dos a incrementar las ventas y ampliar su zona en el mercado. La rebaja que ofrecía cada compañía creció rá​pidamente. Tan pronto un fabricante mejoraba su oferta, los otros lo secundaban, las utilidades de las tres empresas cayeron de modo abrupto. Entonces, como alternativa a la rebaja, las corporaciones ofrecieron financiación con bajo interés. De nuevo la competencia fue feroz. Se llegó a un punto en que los fabricantes de automóviles norteameri​canos perdían dinero por cada unidad vendida. No hace falta ningún sentido comercial para saber que vender más no compensa el que se venda con pérdidas.

¿Cómo podía una empresa alejarse de esa espiral fatal sin ceder a las otras dos su zona de mercado?

Lee lacocca, director ejecutivo y presidente de Chrysler, puso una solución sobre la mesa. Dijo a tos periodistas que los programas de las tres fábricas tenían un plazo de vigencia que estaba próximo a expirar. Chrysler no tenía intenciones de prolongarlos, pero si cualquiera de las otras dos empresas insistía, lacocca superaría cualquier promo​ción ofrecida. ¿Cuál era su mensaje para la Ford y la General Motors? Chrysler proponía un alto el fuego si los otros cooperaban, pero amenazaba con represalias si con​tinuaban luchando. Ford y GM captaron el mensaje, y cesaron los programas de rebaja/financiación.

¿Qué habría ocurrido si United o American Airlines hubieran hecho un anuncio como el de lacocca, antes de que Delta promocionara el triple de millas? 

Probablemente Delta habría comprendido que con su oferta no tenia nada que ganar. Pero las compañías aéreas no negociaron ra​cionalmente porque, a diferencia de lacocca, no tuvieron en cuenta las decisiones posibles de sus competidoras. lacocca desarrolló una estrategia negociadora que Intenta​ba manipular explícitamente las decisiones de la compe​tencia. En cambio, las compañías aéreas prescindieron de las decisiones de las competidoras, y su deuda creció significativamente -según algunas estimaciones, hasta 12.000 millones de dólares. 2 

Mark Lacek, director de mar​keting de viajes de negocios en la Northwest Airlines, la​mentó las promociones del triple de millas en 1988: "Es una comercialización suicida. Una pura locura". 3 

Según Fortune, "En los anales de los recursos de marketing enloquecido, pocos pueden compararse con los fantástica​mente populares planes para el viajero asiduo, instrumen​tados por las compañías aéreas". 4

Este libro trata de establecer por qué muchos ejecutivos cometen errores como tos de las compañías aéreas, de qué modo algunos (como los de las empresas automotrices) evitan trampas desastrosas y, más importante aún, cómo puede el lector solucionar sus propios problemas de ne​gociación. 

Desde las grandes negociaciones entre empresas hasta la negociación ardua entre usted y un colega, o una persona amada, nosotros le enseñaremos a llevarlas a cabo, racionalmente y con mayor eficacia. Lo guiaremos a través de una variedad de procesos de pensamiento para que minimice el. tipo de "irracionalidad competitiva" que aca​bamos de describir en el caso de las compañías aéreas.

Seamos francos. Hay muchos libros sobre negociación. Algunos son inteligentes; otros no. Pero nuestro libro no se basa sólo en nuestra experiencia teórica, sino en el trabajo con miles de ejecutivos, en la observación atenta de miles de ejecutivos, y en haber reunido la Información proveniente de estudios similares también realizados con ejecutivos activos que deben tomar incontables decisiones cotidianas que suponen una negociación.

Este libro no presenta una teoría del tipo "torre de marfil". Proporciona información de las trincheras, y está destinada a gerentes reates que quieran ser más eficaces. (Si el lector desea saber más acerca de la teoría subyacente en tos estudios, las notas al pie lo remiten a las fuentes conve​nientes.)

Muchas personas brillantes y eficaces cometen errores en la negociación. Ningún libro puede convertir a alguien en un negociador perfecto. Pero la comprensión clara de la negociación racional permite ser un negociador más eficaz. Con tal fin introducimos dos estrategias. La primera ayuda a percibir los errores comunes que se cometen al negociar. La segunda identifica modos de eliminar esos errores y ofrece un marco directo que ayuda a convertirse en un negociador más racional.

El aspecto de la negociación que un ejecutivo puede controlar más directamente es el modo como toma decisio​nes. Las partes, las cuestiones a discutir y el ambiente de la negociación suelen estar lejos de su control. En vez de tratar de cambiarlos, tiene que perfeccionar su capacidad para adoptar decisiones más eficaces, más racionales: su capacidad para negociar con más habilidad e inteligencia.

La eficacia de un negociador tiene límites psicológicos. También se necesita una perspectiva psicológica para anticipar mejor las decisiones probables y la conducta consiguiente de la otra parte. En los capítulos que siguen mostraremos la forma en que factores diversos (como la estructura que les damos a los problemas, nuestro proce​samiento de la información, nuestro enmarcamiento de la situación y nuestra evaluación de las alternativas) influyen en el juicio del negociador y limitan su eficacia.

La negociación plantea desafíos y estimula. También debe ser uno de los instrumentos más precisos y eficaces de nuestro equipo. Las ideas presentadas en este libro contribuirán a llevar al lector al nivel de los mejores ne​gociadores que hemos conocido.

Primera parte 

ERRORES COMUNES EN LA NEGOCIACION

2. LA ESCALADA IRRACIONAL DEL COMPROMISO

A menudo las personas se comportan de una manera que no es congruente con sus intereses. Un error común con​siste en seguir irracionalmente un curso de acción inicial. Considere usted el caso presentado a continuación.

La fusión Campeau-Federated

En 1987 Robert Campeau, entonces uno de los "Cin​cuenta Hombres de Negocios Más Interesantes" según Fortune, quiso comprar el centro comercial más rentable del país, Bloomingdale's, tanto por su valor como por su poder de atracción para los paseos comerciales [shop​ping centers] que planeaba construir. El 25 de enero de 1988 abrió las hostilidades con una oferta por la empresa madre Bloomingdale's Federated Department Stores.

Entre Campeau y Macy's se entabló una notoria guerra de ofertas en lo que iba a convertirse en la fusión de negocios de venta al por menor más grande y visible de la historia. El 25 de marzo, el Wall Street Journal observó que "ya no se trata de precios, sino de egos. Lo que se está ofreciendo es un precio fabuloso, y va más allá de lo que nadie esperaba". 1. No obstante, mientras esto sucedía, Federated perdía valor al desertar algunos de sus gerentes y entrar en crisis los planes concernientes a compras futuras y gastos de promoción.2

El 31 de marzo, cuando Macy's estaba muy cerca de ganar en la puja, Campeau le hizo una oferta de último momento: cedería si Macy's le vendia Bloomingdale's Burdines. 3 Macy's la rechazó!

La represalia de Campeau consistió en ofrecer unos 500 millones de dólares más que la suma -ya alta​ ofrecida por Macy's. Con ese acto irracional ganó la batalla, pero perdió la guerra. En enero de 1990 se declaró en quiebra.

Esta es la historia de muchas batallas de fusión. El deseo de "vencer" a cualquier precio prevalece sobre el desarrollo de una estrategia de negociación racional. Esta imprudencia es una de las razones por las cuales los compradores tienden a perder dinero en el proceso de fusión y adquisición. Muchos sostienen que las fusiones crean sinergia, pero los beneficiarios de esa sinergia suelen ser los objetivos de la compra y no los compradores.4

Maxwell House y Folgers han luchado durante años por el dominio del mercado dei café de los Estados Unidos. Ade​más de emplear costosos incentivos, en 1990 ambas em​presas gastaron cien millones de dólares en publicidad, más o menos el cuádruple de lo que habían gastado sólo tres años antes. Esta escalada redujo los precios a un nivel perjudicial para toda la industria, sin que Maxwell House ni Folgers aumentaran significativamente su zona de mercado.

La competencia de este tipo es habitual. La historia de las guerras del café es también la de las guerras de la cola (Pepsi/Coca) y la de las cámaras fotográficas (Polaroid/ Kodak). Cada parte se fija la meta de vencer a la otra empresa, y no la de lograr que la actividad en general sea más rentable. Si bien suele existir información que permitiría resolver el conflicto de forma racional, cada parte se apega a su línea de acción inicial y la consecuencia es la catástrofe. Campeau fue a la quiebra. Los industriales norteamericanos del café siguieron perdiendo millones de dólares en concepto de costos. Aunque el conflicto no haya producido hasta el momento los resultados deseados, quienes toman las decisiones suelen obsesionarse con la pequeña probabilidad de que intensificándolo obtendrán la victoria.

Definimos la escalada irracional como la continuación de una línea de acción elegida previamente, a pesar de lo que recomiende el análisis racional. La persistencia mal dirigida puede conducir a la dilapidación de tiempo, energía y dinero.5 La persistencia bien dirigida puede generar re​compensas proporcionales. El análisis racional permite dis​tinguir entre una y otra.

Cuando éste es el caso, hay que saber reconocer el tiempo y el dinero ya invertidos como dilapidados por culpa del error inicial. No se pueden recuperar y no se deben tener en cuenta al elegir futuras líneas de acción. El punto de referencia para la acción tiene que ser el presente. Entonces consideramos las alternativas evaluando sólo los costos y beneficios futuros asociados con cada una.

Este es un concepto difícil de asumir. Una vez compro​metidos con una línea de acción, los ejecutivos suelen asignar los recursos de un modo que justifique su elección previa, válida o no en el presente. Esta tendencia existe tanto en las situaciones económicas y militares como en las experiencias cotidianas del gerente. Por ejemplo, el gerente que contrata a un empleado se comporta de un modo especial respecto de él: sea cual fuere la gestión de ese empleado, negocia por él con más empeño, lo evalúa más favorablemente, lo recompensa más generosamente, prevé con más optimismo la labor futura de esa persona, y hace todo esto para justificar su decisión inicial al con​tratarlo.

LA SUBASTA DE UN BILLETE DE 20 DOLARES

Imagine el lector que se encuentra en una habitación con treinta personas. Frente a ellas, alguien coge un billete de 20 dólares y anuncia lo siguiente:

Voy a subastar este billete de 20 dólares. Todos pueden participar o limitarse a observar. Se podrán hacer ofertas en múltiplos de un dólar, quien ofrezca la cifra más alta se llevará el billete. Pero esta subasta se caracteriza por una regla especial: quien haya hecho la oferta inmedia​tamente inferior a la más alta también pagará la can​tidad que ofreció, aunque desde luego no se quedará con los 20 dólares. Por ejemplo, si Bill ofrece 3 dólares y Jane 4, y la subasta se detiene aquí, hoy le pagaré a Jane 16 dólares (20 menos 4), y Bill, que ha hecho la oferta inmediatamente inferior, deberá pagarme 3 dólares.

¿El lector ofrecería 1 dólar para iniciar la subasta? (Tomar esa decisión antes de seguir leyendo).

Hemos realizado esta subasta con banqueros, consulto​res, médicos, profesores, socios de las empresas de auditoria conocidos como "los Seis Grandes", abogados, y una gran variedad de ejecutivos. La pauta es siempre la misma. Las ofertas se suceden rápidamente hasta alcanzar de 12 a 16 dólares. En ese punto todos desertan, salvo los dos oferentes de valores más altos. Estos no advierten la tram​pa. Si uno ha ofrecido 16 dólares y el otro 17, el primero tiene que ofrecer 18 dólares o perder 16. Una oferta más alta podría generar una ganancia si la otra persona aban​dona, lo que parece más atractivo que una pérdida segura, de modo que se ofrecen los 18 dólares. Cuando las ofertas suben a 19 y 20 dólares, sorprendentemente, la justifica​ción para ofrecer 21 dólares es muy similar a la de todas las decisiones previas: uno puede aceptar una pérdida de 19 dólares o seguir pujando con la esperanza de reducir la pérdida. Desde luego, el resto del grupo ríe a más no poder cuando las ofertas superan los 20 dólares -cosa que casi siempre ocurre-. Es obvio que la puja es resultado de una acción irracional. Pero, ¿qué son las ofertas irra​cionales?

Los lectores escépticos pueden intentar esta subasta con sus amigos, compañeros de trabajo o alumnos. No son infrecuentes las ofertas finales de 30 a 70 dólares, y en nuestro remate más fructífero vendimos el billete de 20 dólares a 407 dólares (Ias ofertas finales fueron de 204 y 203 dólares). En los últimos cuatro años hemos ganado más de 10.000 dólares realizando esas subastas en las clases.

El paradigma de la subasta de dólares, introducido por Martin Shubik, 8 ayuda a explicar por qué las personas intensifican su compromiso cor un curso de acción elegido previamente.9 Los participantes entran en la subasta cor toda ingenuidad, esperando que las ofertas no superen el valor verdadero del objeto (20 dólares): "Después de todo, ¿quién ofrecería más de 20 dólares por 20 dólares?". La ganancia potencial, junto con la posibilidad de "vencer" en la puja, bastan para inducir a participar. Tras hacer la oferta, sólo hay que agregar unos pocos dólares más para seguir en el juego, en lugar de aceptar una pérdida segura. Este "razonamiento", junto cor una intensa necesidad de justificar el hecho mismo de haber participado, hace que la mayoría de los participantes continúen pujando.

Está claro que cuando otro hace una oferta, crea un problema, Y se puede pensar que una nueva oferta hará que la otra persona abandone. Si los dos piensan lo mismo, el resultado es catastrófico. Pero si no se sabe qué esperar del otro oferente, continuar pujando no es del todo erróneo. ¿Cuál es entonces la solución para el participante?

La clave está en reconocer la subasta como una trampa y abstenerse de pujar. Los gerentes eficaces tienen que aprender a identificar las trampas. Una estrategia consiste en examinar la decisión desde la perspectiva de los otros. En la subasta de dólares, esta estrategia revela en seguida que el remate les parece a los otros participantes tan atractivo como a uno mismo. Sabiendo esto, podemos predecir que sucederá y no entrar en el juego.

Trampas similares existen en los negocios, la guerra y la vida personal. Se podría decir que en la Guerra del Golfo, el líder iraquí Saddam Hussein tenía la información necesaria para saber que le convenía un arreglo negociado racionalmente. La "inversión" inicial en la que incurrió al invadir Kuwait lo hizo caer en la trampa de intensificar su compromiso de no transigir.

Dos estaciones de servicio lanzadas a una guerra de precios también pueden encontrarse atrapadas en la "su​basta de dólares". El precio de la gasolina es de 28 centavos por litro. Un competidor decide apartarlo a usted del negocio; a usted le gustaría apartarlo a él. El baja el precio a 27 centavos: usted Io baja a 26 -bajo ese limite comen​zaría a perder dinero-. El competidor empieza a vender el litro de gasolina a 25 centavos. ¿Cuál será su próximo movimiento? Usted podría sufrir un daño comercial tre​mendo por tratar de vencer en una guerra de precios, y, como en la subasta de dólares, lo probable es que ninguno de los dos gane la competencia sobre la base exclusiva de los precios.

¿POR QUE SE PRODUCE LA ESCALADA?

Para eliminar la escalada irracional hay que comprender los factores psicológicos que la alimentan. Cuando uno elige una línea de acción, la percepción y el juicio se vuelven tendenciosos, lo cual lleva a tomar decisiones irracionales para conocer las impresiones de los demás y conduce a una espiral creciente de competencia negativa.

Tendenciosidad en la percepción y el juicio

Tras haber decidido comprar Federated, probablemente Robert Campeau tuvo en cuenta datos que respaldaban y confirmaban el acierto de esa decisión, e ignoró los que la desaconsejaban. La mayor parte de las personas proceder así. Es fácil identificar esta "trampa de la confirmación". Uno toma una decisión provisional (por ejemplo, comprar un coche nuevo, contratar a un empleado, iniciar la inves​tigación y la creación de una nueva línea de productos). ¿Buscaría usted datos que respalden su decisión, antes de asumir su compromiso final? La mayoría de las personas lo hacen. ¿Busca usted, en cambio, datos que puedan desaconsejarle esa elección? La mayoría no lo hace. Si un gerente está comprometido cor una estrategia básica, es probable que privilegie los datos que respaldan su elección. Hay que reconocer esta tendencia y estar alertas a la in​formación adversa tanto como a la confirmatoria que bus​camos intuitivamente. Es útil establecer sistemas para con​trolar nuestras percepciones antes de formular juicio o decidir. Una persona ajena a la cuestión y objetiva, por ejemplo, puede ayudarnos a reducir o eliminar toda pro​pensión desfavorable hacia la información no confirmato​ria.

Además de limitar la percepción, el compromiso inicial también influye en cualquier juicio posterior. Es decir, que un ejecutivo que negocia tiende a forjarse expectativas que justificar decisiones consecuentes con su línea de acción inicial. Cualquier pérdida de la inversión (por ejemplo la que resulta de ofrecer 21 dólares por un billete de 20 dóla​res) distorsiona el juicio e impulsa a continuar pujando. El juicio tendencioso de Campeau sobre el futuro de la em​presa fusionada justificaba sus acciones en su propia mente.

El uso de las impresiones

Aunque Campeau sabía que Federated ya no valía lo que ofrecía por ella, tenía que defender su reputación ante accionistas críticos. Quizá dada la impresión que quería transmitir, perder cor Macy's resultaba inaceptable. No sólo se percibe selectivamente la información, sino que también se informa selectivamente a los otros. Así es más probable que éstos aporten información que valida las decisiones iniciales. Tal vez a Campeau lo motivaba el deseo de proporcionar a sus accionistas la información que confirmaba la racionalidad de su estrategia de adquisición.

Nadie quiere admitir el fracaso. Nos gusta parecer co​herentes, y lo coherente es intensificar el compromiso con las acciones previas. En la sociedad, la coherencia de las interacciones organizacionales y personales se valora y se premia. Barry Staw y Jerry Ross sostienen que la gente prefiere lideres consecuentes en sus acciones a líderes que cambiar de una linea de conducta a otra.'° La inconse​cuencia ha sido mencionada como la segunda de las ra​zones más comunes de la insatisfacción que sentía el. ciu​dadano respecto del presidente Carter en la encuesta Gallup realizada tras su primer año de gobierno.11 John F. Ken​nedy dice en Profiles in Courage que una de las decisiones más valientes de un político consiste en elegir una acción que él considere que sirve a los intereses de sus electores, pero sabiendo que a éstos no les gusta. Como ya hemos señalado, este conflicto se agrava si además la elección es vista como inconsecuente.

El resultado es una paradoja interesante: lo preferible para su organización es adoptar la mejor decisión basada en los costos y beneficios futuros, desentendiéndose de los compromisos anteriores. Es verdad que uno puede ser más recompensado por aferrarse a malas decisiones anteriores, lo que produce una impresión de consecuencia. Las orga​nizaciones necesitan crear sistemas que recompensen más las buenas decisiones que el. uso eficaz de las impresiones. Primero, los responsables deben transmitir a todos que no se tolerará ese uso de las impresiones a expensas de las decisiones de alta calidad. Segundo, hay que establecer un sistema de remuneraciones que aproxime los valores de los empleados a los de la organización. En síntesis, si la organización quiere que sus gerentes tomen buenas deci​siones, éstas deben ser también las mejores para la carrera individual de los gerentes.

Evaluar las decisiones sobre la base de los procesos que conducen a ellas, y no a los resultados, es coherente cor la discusión por Peters y Waterman, en In Search of Excellence, de la experimentación de Heinz con los "fracasos perfectos".12 El concepto de fracaso perfecto reconoce que muchas decisiones son intrínsicamente peligrosas pero -dicen Peters y Waterman- la gerencia tiene que )legar a reconocer lo mucho que puede aprenderse con los fra​casos, y a aprovecharlos cuando se producen. Lo esencial es que los gerentes sepan reconocer las buenas elecciones, no sólo los buenos resultados.
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EL MITO DEL "PASTEL ENTERO"

La irracionalidad competitiva

La irracionalidad competitiva surge cuando dos partes actúan de una manera claramente irracional en términos de resultados esperados, pero es difícil identificar como irracional cualquier acción específica. Muchos sostendrían que entrar en la subasta de los 20 dólares ya es irracional. Tal opinión puede ser razonable; sin embargo, no es com​pletamente válida. Si para usted no tiene sentido jugar, tampoco lo tiene para nadie. Ahora bien, si no juega nadie más, uno puede hacer una oferta pequeña y ganar dinero. Esto parece lógico, pero una vez hecha la oferta inicial, hay otro que puja, y se desencadena el proceso que hemos descrito.

Como dijimos antes, se continúa pujando porque uno piensa que es probable que el otro abandone. Obviamente, con el otro ocurre lo mismo. Si alguien puede conseguir 20 dólares por 1 dólar, es racional que haga su oferta. Pero ya sabemos lo que sucede cuando son varias las personas que piensan así. De modo que en muchas sentidos la irracionalidad competitiva es una paradoja irresuelta, mucho más que una explicación de la escalada. Hay que recordar que muchas situaciones parecen oportunidades, pero conducen a trampas si no se consideran racionalmen​te las acciones posibles de los otros.

Las mejores negociaciones concluyen en una solución que satisface a todas las partes. Este tipo de acuerdos no abundan. Lo habitual es que las negociaciones fructíferas desemboquen en trueques, en los que cada parte renuncia a algo de menor valor para ella, a cambio de algo más valioso. Como las personas suelen valorar de manera dis​tinta las múltiples cuestiones discutidas en una negocia​ción, los trueques pueden acelerar y mejorar la resolución de un conflicto.

Una negociación distributiva aborda por lo general una sola cuestión -el "pastel entero"- en la que una persona gana a expensas de la otra. Por ejemplo, regatear el precio de un felpudo en la tienda es una negociación distributiva. Pero en la mayoría de los conflictos hay más de una cuestión en juego, y cada parte valora de distinto modo las diversas cuestiones. Los desenlaces posibles ya no son todo un pas​tel dividido entre las partes. Se puede llegar a un acuerdo mejor para ambas que el que habría resuelto una nego​ciación distributiva. Esta es una negociación integrativa.

Sin embargo, a quienes forman parte de una negociación no siempre les parecen beneficiosos esos trueques, porque cada uno da por supuesto que sus intereses están en con​traposición directa son los del otro lado. "Lo que es bueno para el otro debe ser malo para nosotros" es una reflexión común e infortunada que la mayoría de las personas com​parten. Esta es la tendencia mental que llamamos el mito del "pastel entero".

Por ejemplo, es viernes por la noche y usted y su esposa piensan ir a cenar y al cine. Lamentablemente, cada uno prefiere diferentes restaurantes y diferentes películas. Es fácil pensar en una negociación puramente distributiva -cada cónyuge elige a expensas del otro- y de transac​ción. Pero si van más allá de ese "pastel entero" y consi​deran cuánto valoran cada una de sus elecciones, tal vez descubran que a usted le convenga más elegir el restau​rante y a su esposa elegir la película. De ese modo podrán encontrar una combinación de restaurante y de película que los dos valoren más que una transacción. Este es un acuerdo integrativo.

Las negociaciones en el mundo de los negocios también proporcionan oportunidades para trueques mutuamente beneficiosos. Considérese el problema siguiente:

Una gran corporación (CORP) quería comprar de modo amistoso una de sus empresas proveedoras, una compañía privada (PRIVADA).

Llegaron al acuerdo de que PRIVADA seria más valiosa como parte de CORP. A pesar de este acuerdo, no se pudo realizar la venta. CORP ofreció 14 millones de dólares, pero PRIVADA insistió en que quería 16 millo​nes. Fracasaron los esfuerzos de transacción: el precio de 15 millones no resultaba aceptable para ninguna de las dos partes.

Puesto que había acuerdo en cuánto a que PRIVADA valdría más como parte de CORP, ¿por qué un precio de 15 millones de dólares resultaba inaceptable? Porque las dos partes tenían concepciones muy diferentes del valor de una nueva división empresaria de PRIVADA (Venture), de alta tecnología y alto riesgo. CORP consideraba que Venture valía sólo 1 millón de dólares (de los 14 millones ofrecidos), mientras que PRIVADA creía verdaderamente en la viabi​lidad de los nuevos productos en desarrollo, y había eva​luado esa división en 6 millones. Cuando comprendieron que podían llegar a un trueque acerca de esa cuestión subyacente, dieron con la solución. CORP compró PRIVADA en 12 millones, pero los propietarios de PRIVADA conser​varon el control de Venture. Desde la perspectiva de CORP, su acuerdo era incluso mejor que comprar toda la empresa por 14 millones. Desde el punto de vista de PRIVADA, el acuerdo era mejor que los 16 millones que pedían puesto que se quedaban con Venture, que para ellos valía 6 millones.

Las negociaciones son más que una simple lucha para quedarse con la mayor porción del pastel. A menudo las partes litigantes tienen varios intereses, pero es poco frecuente que evalúen la importancia relativa de cada uno de ellos. Si uno expone claramente sus prioridades antes de la negociación, puede llegar a trueques eficaces cediendo en cuestiones menos importantes, para ganar en las que lo son más.

El supuesto del pastel entero lleva a los gerentes a in​terpretar la mayoría de las situaciones competitivas como de "yo gano-tú pierdes", orientación reforzada en nuestra sociedad por las tradiciones de la competencia deportiva, la admisión en establecimientos de enseñanza y los siste​mas de promoción de los empleados. Partiendo de esas situaciones objetivas de "yo gano-tú pierdes", se suelen ver bajo la misma luz otras que no son necesariamente de ese tipo. Cuando son necesarias tanto la cooperación como la competencia, prevalece la perspectiva competitiva, de lo que resulta una fijación en el enfoque distributivo. Esto inhibe la resolución creativa de problemas necesaria para desarrollar soluciones integrativas.

A menudo las personas no logran resolver problemas debido a los supuestos con que los abordan.1 Pruebe usted a trazar cuatro líneas rectas (sólo cuatro) que conecten los nueve puntos presentados a continuación, sin alzar el lápiz del papel.2

.   .   .

.   .   .

.   .   .

Los intentos de solución típicos son los siguientes:
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La mayoría de las personas intentan resolver lógicamen​te el problema percibido: conectar los nueve puntos sin salir de los limites del recuadro virtual que ellos delimitan. Este supuesto enmarca el problema e impide hallar la solución. Esta es la barrera fundamental que obstaculiza la resolución creativa de problemas. Se tiende a establecer supuestos falsos que adecuan los problemas a las expectativas pre​vias. Pero las soluciones creativas suelen estar al margen de esos supuestos auto impuestos.

Por ejemplo, en cuanto se descarta el supuesto de una barrera que cercaría a los nueve puntos, es fácil dar con la solución similar a la siguiente:
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En cierto sentido, la negociación es una especie de resolución creativa de problemas. Para "conectar los pun​tos" los gerentes no deben dar por supuesto un mítico pastel entero, sino buscar trueques. Encontrarlos es muy fácil si uno los busca, y muy difícil si nos auto limitamos con supuestos inadecuados basados en los intereses del otro lado.

El carácter profundo, difundido y destructivo del pastel entero queda bien reflejado en las palabras de Floyd Spence, congresista de Carolina del Sur, quien, al discutirse un proyecto de tratado SALT, sostuvo: "Durante algún tiempo mi filosofía con respecto al SALT ha sido la siguiente: los rusos no aceptarán un tratado que no los beneficie, y me parece que si los beneficia a ellos, no puede beneficiarnos a nosotros".3 El supuesto de que cualquier cosa buena para la Unión Soviética debe ser mala para los Estados Unidos es una expresión muy clara del mito del pastel entero. La mayor parte de los expertos políticos, de ambos lados de la frontera política, estarían de acuerdo en que la coope​ración que se ha desarrollado entre los Estados Unidos y la Unión Soviética en los últimos años ha sido provechosa para ambas partes.

El pastel entero mítico es una obsesión igualmente difundida en el mundo de los negocios. A fines de 1985, el presidente de Eastern Airlines y ex astronauta, Frank Borman, en vista de la mala situación financiera de la empresa presentó un ultimátum a los tres principales sindicatos que se integraban en la firma: si no se acordaban importantes reducciones saláriales, él vendía la compañía. Los sindicatos no lo tomaron en serio. Tenían convenios para un período prolongado y no creían que Borman quisiera renunciar al control de la empresa. Pero se em​pezaron a inquietar Guando el presidente inició conversa​ciones con Frank Lorenzo, el ejecutivo más temido del ramo. Lorenzo había acabado con los sindicatos en Con​tinental, y tenia la reputación general de ser el dictador más duro en el mundo de las corporaciones. El único problema era que Borman no albergaba el menor deseo de venderle la compañía a Lorenzo; ése hubiese sido un fin amargo para su carrera en la Eastern. "Lo que es más", dice Aaron Bernstein, de Business Week, "si Borman renunciaba a su dirección en Eastern, era improbable que a los 57 años pudiera ir a algún otro lugar.5

Una vez iniciadas las conversaciones, Lorenzo hizo una oferta a la dirección que lo obligó a considerar la venta. El único modo de salvar a Eastern consistía en acordar reducciones significativas de los salarios de los tres sin​dicatos. Los pilotos y los asistentes de vuelo aceptaron una reducción del 20 por ciento, pero el sindicato de los mecánicos, encabezado por el militante Charlie Bryan, sólo prestó acuerdo a un 15 por ciento. Borman exigió el 20. Ninguna de las partes cedió; cada una sostuvo que la compañía iba a ser destruida por culpa de la otra. Jugaron a "quién es el gallina", y ninguna lo fue.6 Cuando se cumplió el plazo estipulado por Lorenzo sin ningún acuerdo entre Borman y los mecánicos, la dirección aceptó la oferta del primero.

La irracionalidad de ese desenlace, tanto para Borman como para los mecánicos, resultó evidente. Lorenzo impuso reducciones de salarios, eliminó puestos de trabajo y final​mente destruyó la empresa.

¿Por qué la compañía le fue vendida a Lorenzo? En gran medida porque Borman y Bryan dieron por supuesto, en las negociaciones, el pastel entero mítico. Negociaron como si el único modo de ganar fuera mediante la pérdida del otro. Nunca consideraron seriamente estrategias de nego​ciación ventajosas para ambas partes. Soportaban una pre​sión enorme, pero por esa misma razón era importante encontrar una solución beneficiosa para todos. Limitados por sus supuestos, terminaron en un punto muerto, y nunca descubrieron los múltiples trueques integrativos que hubieran beneficiado a las dos partes.

Las personas que dan por sentado el pastel entero mítico no encuentran trueques mutuamente beneficiosos. Pero considérese lo que ocurre incluso Guando ambas partes tienen idénticas preferencias acerca de una cuestión espe​cífica. Por ejemplo, una empresa quiere que sus obreros sean mejor capacitados para poder disponer con mayor flexibilidad cambios en-los puestos de trabajo, y los ope​rarios quieren mejor capacitación para que sea mayor su seguridad en el empleo. El psicólogo Leigh Thompson descubrió que incluso cuando, como en este caso, las dos partes quieren lo mismo, a menudo se conforman con un resultado diferente porque suponen que deben ceder en algo para llegar a un acuerdo.? "Si yo quiero más capa​citación, ellos no deben querer que la tenga". Esto refleja lo que Thompson denomina "prejuicio de la incompatibi​lidad", esto es, el supuesto de que los intereses de una parte son incompatibles con los de la otra.

En una simulación de negociación que abarcaba ocho cuestiones, Thompson incluyó dos compatibles -las partes tenían la misma preferencia-. Desde un punto de vista racional, no había nada que negociar. Pero el 39 por ciento de las negociaciones no llevaron al desenlace mutuamente preferido en por lo menos una de las dos cuestiones com​patibles. Además, incluso cuando ambos lados llegaron a un acuerdo óptimo, ninguno comprendía que el otro tam​bién se estaba beneficiando. Esa concepción errónea de una negociación puede llevar a un ejecutivo a hacerse una idea exagerada de su capacidad para negociar y persuadir.

El pastel entero mítico también determina que los ge​rentes "desvaloricen reactivamente" cualquier concesión, sólo porque quien la ofrece es un adversario.9 Connie Stillinger y sus colaboradores dividieron a 137 individuos en dos grupos y les preguntaron cuán favorable seria para los Estados Unidos y la Unión Soviética una propuesta de reducción de armamentos. A un grupo se le dijo (correc​tamente) que esa propuesta había sido hecha por Gorba​chov. Al otro se le dijo que se trataba de una propuesta de Reagan (el estudio se realizó durante su presidencia). El 56 por ciento de quienes creían que la propuesta era de Gorbachov consideraron que favorecía radicalmente a los rusos. Sólo el 16 por ciento la consideró favorable a los Estados Unidos. El 28 por ciento restante pensó que favorecía a ambas partes por igual. En el grupo que creía que la propuesta era de Reagan, el 45 por ciento la vio beneficiosa a ambas partes, el 27 por ciento dijo que favorecía a la Unión Soviética, y el 27 por ciento que favorecía a los Estados Unidos. De modo que los términos de una propuesta del propio campo parecen beneficiosos, y se los ve como desventajosos cuando la propuesta es del otro campo. Esto es congruente con el defecto intrínseco del mito del pastel entero como forma de pensar ("Io que es bueno para ellos, tiene que ser malo para nosotros").

Los gerentes suelen preguntar: "¿Qué debemos discutir primero en una negociación?". Algunos creen que lo esen​cial es resolver al principio la cuestión más importante, pues "cualquier otra estrategia sólo significa postergación". En las relaciones laborales, muchos negociadores experi​mentados recomiendan "empezar por las cuestiones fáciles" -como por ejemplo, en las pautas negociadoras de geren​tes y sindicatos-. Lamentablemente, ninguno de estos dos consejos es bueno. Ambas estrategias eliminan trueques posibles, capaces de generar beneficios conjuntos. Una vez resuelta, es muy improbable la resurrección de una cues​tión que pueda instrumentar un trueque.

La recomendación de resolver primero las cuestiones fáciles o difíciles todavía se toma en serio debido a la persistencia dei modo de ver basado en el mito del pastel entero. Pero cuando cada lado atribuye diversos valores a cada cuestión en el conjunto a discutir, es esencial abordar "paquetes" alternativos que permitan la consideración simultanea de múltiples problemas. Más adelante examina​remos de qué modo se crean paquetes de acuerdo integra​tivo. Por el momento, sólo queremos que se advierta la difusión del mito del pastel entero en las prácticas de la negociación.
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ANCLAJE Y AJUSTE

Son muchos los factores que influyen en las posiciones iniciales que las personas asumen al iniciar una negocia​ción. Para continuar negociando, ambas partes tienen que ajustar sus posiciones a lo largo del proceso, y en última instancia llegan al acuerdo o al punto muerto. Las posi​ciones iniciales actúan como anclas y afectan la percepción que cada lado tiene de los desenlaces posibles.

En el capítulo anterior hemos descrito de qué modo el prejuicio del pastel entero determinó que Frank Lorenzo se quedara al frente de Eastern Airlines. Las propias tenden​cias de anclaje y ajuste de Lorenzo llevaron después a su remoción final de la empresa.

Cuando en 1985, Lorenzo quedó a cargo de Eastern, creía que el modo más rápido de hacer que la empresa diera un giro radical consistía en reducir los costos laborales. Pero los sindicatos de pilotos, mecánicos y asistentes de vuelo se negaron a renegociar sus conve​nios. Entonces la meta de Lorenzo pareció cambiar de reducir costos laborales para la salud económica de la empresa, a liberar a Eastern de los sindicatos, fuera cual fuere el costo. Mientras él trataba de reducir al sindicato de mecánicos, la empresa perdía aproximadamente un millón de dólares al dia. Su enfoque llevó la Eastern del tercero al séptimo lugar entre sus competidoras, y en marzo de 1989 la empresa se declaró en quiebra. Finalmente, dispuesto a considerar la venta de Eastern, Lorenzo decidió que Peter Ueberroth (antes comi​sionista de la liga de béisbol) era el único comprador aceptable. La venta a los sindicatos o a un competidor directo como Carl Icahn (director ejecutivo de TWA) no era psicológicamente aceptable. Ueberroth cerró un trato con Drexel Burnham. Lorenzo aceptaba vender la East​ern por 464 millones de dólares: la empresa tenía 200 millones en efectivo, y pedía 79 millones por activos como pistas y puertas de acceso en aeropuertos, y 185 millones para condonar lo que le adeudaba Texas Air. 1 Pero después de un acuerdo verbal, Lorenzo elevó el precio en 40 millones más. Ueberroth retiró su oferta.

Convencido para que volviera a la mesa de negocia​ciones, Ueberroth se pudo asegurar la cooperación de los sindicatos. Sin embargo después de que presentara una oferta revisada al auditorio, Lorenzo planteó nueve cuestiones adicionales. Las negociaciones se interrum​pieron definitivamente.

La valorización de la Eastern continuó cayendo. El juez que trataba la quiebra estaba decidido a vender la compañía. Dos meses más tarde, un interesado, Joseph J. Richtie, y los sindicatos, le propusieron a Lorenzo otro trato que, si bien estaba claro que no alcanzaba la oferta de Ueberroth, valía la pena considerar. Richtie esperaba iniciar la negociación en ese punto, Guando Lorenzo le dijo que la Eastern valía mucho más que en la época de la negociación con Ueberroth, y que sólo iniciaría la discusión con una oferta equivalente a la de este último. Era obvio que Lorenzo no consideraria la venta al precio de Richtie, y también que "resultaba absurdo decir que una compania aérea que durante meses había tenido un funcionamiento ínfimo valía más que Guando había sido retenida en tierra por sólo unas pocas semanas".2 Des​pués que Lorenzo no pudiera llegar a un acuerdo con Richtie ni a desarrollar un plan para que la Eastern  volviera a volar, el juez a cargo de la quiebra lo privó del control de la empresa y lo reemplazó por un inter​ventor designado por los tribunales.

Las ofertas anteriores tienen una incidencia poderosa. La confianza de Lorenzo en la oferta de Ueberroth como ancla fue un factor esencial de remoción final de Eastern. Basándose en esa ancla, ajustó inadecuadamente el valor de Eastern, y si bien logró vencer a los sindicatos, lo hizo a expensas de la empresa.

Las personas estiman el valor de los objetos o aconte​cimientos desconocidos o inciertos partiendo de un anclaje inicial y ajustándolo subsecuentemente. Lo habitual es que esas anclas se basen en cualquier información, pertinente o no pertinente, que sea accesible o que el oponente haya cedido como estrategia. Con frecuencia el ancla imposibilita la negociación racional.

En una investigación para evaluar las decisiones toma​das por auditores de los estudios conocidos como los Ocho Grandes (ahora los Seis Grandes), a la mitad de los participantes se les presentó el problema siguiente.3

Es bien sabido que muchos casos de fraude gerencial quedan sin detectar aunque se realicen auditorias anua​les competentes. Desde luego, la razón es que las Nor​mas de Auditoria de Aceptación General no apuntan específicamente a detectar ningún fraude gerencial a nivel ejecutivo. Nos interesa obtener una estimación, por medio de auditores activos, de la difusión del fraude gerencial como primer paso para determinar el alcance del problema.

1. Sobre la base de su experiencia como auditor, ¿hay fraude gerencial significativo a nível ejecutivo en más de 10 de cada 1000 empresas (el 1 por ciento) sometidas a auditoria por los estudios de tos Ocho Grandes? (Rodee con un circulo el número de la opción que elija.)

Si, en más de 10 de cada 1000 clientes de las Ocho Grandes hay fraude gerencial significativo a nível ejecutivo .....................................................................1

No, en menos de 10 de cada 1000 clientes de tos Ocho Grandes hay fraude gerencial significativo a nivel ejecutivo .....................................................2

2. Según su estimación, ¿en cuántos clientes de los Ocho Grandes de cada 1000 hay fraude gerencial sig​nificativo a nível ejecutivo?

(Escriba el. número aproximado en el espacio siguiente.) En ................ de cada 1000 clientes de tos Ocho Grandes hay fraude gerencial significativo a nivel ejecutivo. 

Los auditores del segundo grupo recibieron el mismo problema, salvo que se les preguntó si la incidencia del fraude era mayor o menor del 200 por 1000 (y no mayor o menor del 10 por 1000). Los auditores del primer grupo estimaron una incidencia promedio del fraude del 16,52 por 1000; para tos auditores del segundo grupo la cifra era de 43,11 por 1000. Esos auditores profesionales habían caído víctimas de tos efectos irracionales del anclaje y del ajuste.

En el problema planteado a los auditores, el número utilizado como ancla no se basaba en ninguna estadística realista. Si esas anclas elegidas al azar tenían tal efecto sobre tos juicios de valor, veamos la gravitación de un ancla más pertinente. Nosotros decidimos examinar el impacto de un ancla común en las negociaciones inmobiliarias: el precio en la lista del Servicio de Ofertas Múltiples.4

LAS OFERTAS SOBRE CATALOGO COMO ANCLAS DE LA NEGOCIACIÓN

Con la cooperación de un agente inmobiliario que acaba de poner en venta una casa, le pedimos a algunos corre​dores del ramo que tasaran la propiedad. A otro grupo de corredores le preguntamos qué información empleaban para tasar unidades de vivienda y para estimar la exactitud de esas evaluaciones. Este segundo grupo dijo que cualquier desviación respecto de la tasación de más del 5 por ciento seria altamente inusual y fácil de reconocer.

Para darle a cada agente toda la información que ne​cesitaba para la tasación, creamos paquetes de datos de diez páginas que incluían: 1) la hoja del Servicio de Ofertas Múltiples; 2) una copia del resumen de las ventas de vi​viendas en toda la ciudad y el vecindario inmediato de la casa en tos últimos seis meses (resumen también prepa​rado por el Servicio); 3) información que incluía el precio sobre catálogo, la superficie y otras características de la propiedad y de otras propiedades del mismo vecindario, divididas en cuatro categorías (propiedades que se encon​traban en venta, propiedades vendidas recientemente, pro​piedades vendidas pero con tos trámites incompletos y propiedades antes catalogadas que no se habían vendido), y 4) información normal relacionada por el. Servicio sobre otras propiedades del vecindario inmediato que estaban en venta.

Preparamos cuatro paquetes de información, cambiando dos de esas informaciones en cada uno de ellos. Después de que tos tasadores evaluaran la propiedad por separado, calculamos el valor promedio y establecimos un precio sobre catálogo un 12 por ciento más alto que el tasado, un 4 por ciento más alto, un 4 por ciento más bajo, o un 12 por ciento inferior. A continuación cambiamos también el precio por metro cuadrado, para que reflejara correcta​mente el precio catalogado.

Cuando los agentes llegaron para tasar la casa (ésta es una de sus tareas normales), les dimos uno de los cuatro paquetes y les pedimos que estimaran: 1) el valor de la casa, 2) un precio sobre catálogo apropiado, 3) un precio que razonablemente pudiera pagarse, y 4) la menor oferta que aceptarían si fueran el vendedor. También les pedimos que identificaran las consideraciones pertinentes que habían intervenido en su tasación, y que describieran brevemente el proceso empleado para llegar a las cuatro cifras.

Cuando analizamos los datos de esos agentes inmobi​liarios, se dieron algunos resultados muy interesantes. La figura 4.1 ilustra las respuestas de los agentes. El precio sobre catálogo tuvo un impacto fundamental sobre los procesos de tasación; cuando los precios sobre catálogo eran altos, también lo eran con más probabilidad los cuatro valores estimados.

AI tratar de descubrir qué información creían usar ellos, apareció otra pauta interesante. Aunque está claro que el precio sobre catálogo había desempeñado un papel impor​tante en las tasaciones, sólo el 19 por ciento de los agentes lo mencionó como factor considerado, y sólo e18 por ciento indicó que el precio sobre catálogo se contaba entre una de sus tres consideraciones principales. Es interesante que casi las tres cuartas partes de los agentes dijeron haber aplicado, una estrategia computacional para realizar las tasaciones. A fin de determinar el valor de la propiedad, el 72 por ciento de los agentes indicaron que tomaban el precio promedio por metro cuadrado de casas comparables vendidas recientemente, multiplicaban ese número por la superficie en metros cuadrados de nuestra propiedad, y lo ajustaban tras tener en cuenta el estado de la casa. Si realmente hubieran procedido de ese modo, nosotros no podríamos haber observado ningún efecto de anclaje del precio sobre catálogo; éste habría sido irrelevante. Pero la verdad es que el efecto de anclaje no sólo estaba presente, sino que era destacado.

Figura 4.1 Las ofertas sobre catálogo como anclas en las tasacio​nes inmobiliarias

La investigación ha demostrado que el acuerdo final en cualquier negociación se ve influido por las ofertas iniciales con más fuerza que las posteriores conductas condescen​dientes de un oponente, sobre todo cuando las cuestiones en consideración son de un valor ambiguo o incierto. Responder a una oferta inicial sugiriendo sólo algún ajuste le proporciona a esa ancla un ciento grado de credibilidad. Por lo tanto si una oferta inicial es extrema, se debe rean​clar el proceso. Amenazar con retirarse de la mesa de negociación es preferible a aceptar uri punto de partida inaceptable.

LAS METAS COMO ANCLAS EN LA NEGOCIACION

La literatura sobre la negociación y la administración de empresas subraya la importancia de establecer y adecuar​se a esas metas. Fijarse metas específicas y desafiantes mejora la gestión de un gerente en la negociación.? Así como la oferta inicial puede afectar nuestra percepción de lo posible, las metas inciden sobre lo que suponemos alcanzable o incluso aceptable. De hecho, establecer metas desafiantes puede ayudar a paliar el efecto de anclaje de la oferta inicial de la otra parte. Pero establecer metas sólo ayuda si se hace adecuadamente. Las metas en sí también pueden convertirse en anclas, y obstaculizar o realzar el modo como negociamos.

Cuando establecimos las metas en nuestros estudios, teníamos información completa sobre la negociación. En la mayor parte de las negociaciones, sin embargo, los gerentes se enfrentan a lagunas grandes y obvias respecto a lo que saben de sus propias prioridades o expectativas. Establecer metas nos resultará beneficioso si las metas establecidas amplían suficientemente nuestras expectativas de gestión. Entonces, incluso aunque éstas sean objeto de ajuste, la gestión resultante seguirá siendo alta.

Para un ejecutivo no es fácil reconocer cuán altas deben ser sus metas, particularmente en una negociación. Como a veces nos conviene ocultar cierta información, tal vez resulte imposible juzgar, antes de empezar a negociar, lo que es o no es una meta desafiante. De modo que la definición de metas presenta muchos de los problemas asociados con las tendencias distorsionadoras del anclaje y el ajuste.

En un estudio que realizamos, asignamos a los negocia​dores uno de los tres niveles de metas basados en la dificultad de la tarea.8 Metas fáciles eran las que podían ser asimiladas por el 99 por ciento de los negociadores; metas desafiantes, las que lo podían ser por el 75 por ciento, y metas difíciles, las que sólo reunían el 5 por ciento. En cuanto los negociadores emprendían la tarea, les pedíamos que se asignaran metas nuevas y propias dentro de la misma. Descubrimos que quienes originariamente tenían asignadas tareas fáciles establecían metas nuevas más difíciles, mientras que los negociadores con metas originales más difíciles elegían metas nuevas más fáciles. Pero a pesar del ajuste, las nuevas metas elegidas por los participantes con metas fáciles eran significativamente más fáciles que las nuevas metas más fáciles elegidas por los participantes de metas difíciles. Los niveles iniciales de las metas no sólo anclaban la gestión presente, sino también la definición de las metas para la labor futura.

CONCLUSIONES

En una negociación, las anclas potenciales son oblicuas. Pueden ser tan relevantes como los contratos previos, o tan irrelevantes como un número al azar. Incluso factores nor​malmente asociados con una gestión mejorada -por ejem​plo, las metas- pueden reducir la eficacia de un ejecutivo que negocia, si no son elaboradas cuidadosamente. No permitamos que un ancla inicial minimice la cantidad de información y la profundidad del pensamiento empleado para evaluar una situación, ni otorguemos demasiado peso a la oferta inicial de un oponente cuando la negociación sólo acaba de comenzar.

Para usar el anclaje en beneficio propio, hay que hacer una oferta inicial que atraiga la atención de la otra parte. Y no puede ser tan extrema que el oponente ni siquiera la considere. Queremos que nuestra oferta sea lo suficien​temente atractiva y sirva como ancla de las ofertas si​guientes.

Durante la etapa inicial de una negociación somos más propensos al anclaje; no legitimemos una oferta inicial inaceptable realizando una contraoferta. Debemos tener conocimientos suficientes sobre las cuestiones en disputa como para reconocer las anclas irreales. Si nos preparamos antes de la negociación y somos flexibles en su proceso, podemos reducir los efectos adversos del anclaje.
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ENMARCAR LAS NEGOCIACIONES

El modo como se enmarcan o presentan las opciones posibles en una negociación puede afectar decisivamente la disposición de un gerente a llegar a un acuerdo. En este capítulo identificamos algunos factores que influyen en dicho enmarcamiento.

ENMARCAR LA SITUACION Considérese la situación siguiente: 1

El lector está en una relojería, dispuesto a comprar un reloj que cuesta 70 dólares. Mientras espera que lo atiendan, una amiga se le acerca y le dice que ha visto un reloj idéntico, en otra relojería que está a dos calles más allá, a 40 dólares. El servicio posventa y la fiabilidad de la otra relojería son iguales a las del establecimiento en el que está el lector. ¿Recorrerá esas dos calles para ahorrarse 30 dólares?

Considérese ahora otra situación similar:

El lector está en una tienda, a punto de comprar una cámara de vídeo que cuesta 800 dólares. Mientras espera que lo atiendan, una amiga se le acerca y le dice que una cámara idéntica está en venta a 770 dólares en otra tienda situada a dos calles de distancia. El servicio posventa y la fiabilidad del otro establecimiento son iguales a los de donde ahora está el lector. ¿Recorrerá esas dos calles para ahorrarse 30 dólares?

Casi el 90 por ciento de los gerentes a los que se les presentó el primer problema dijeron que recorrerían las dos calles. Pero en el segundo caso, sólo el 50 por ciento respondió que si. ¿Qué hace los 30 dólares tan atractivos en el primer planteamiento y considerablemente menos atractivos en el segundo? Una razón es que 30 dólares de rebaja en un reloj de 70 es un buen negocio, y 30 dólares menos en una cámara de 800 dólares no lo es tanto. Al evaluar la disposición a recorrer dos calles, uno enmarca las opciones en los términos del porcentaje del descuento. En lugar de considerar si el porcentaje de descuento jus​tifica que nos dirijamos al otro negocio, lo que debemos calcular es si el ahorro obtenido resulta mayor que el valor del tiempo adicional que se espera invertir. Entonces, si un ahorro de 30 dólares justifica caminar dos calles para comprar el reloj, también justifica que se camine para comprar la cámara.

A continuación presentamos dos versiones adaptadas de un problema que Richard Thaler utilizó para ilustrar la influencia del marco. 2

Un día caluroso, el lector está tendido en la playa. Todo lo que tiene para beber es agua fresca. Durante la última hora ha estado pensando en lo que disfrutaría con una botella de su cerveza favorita. Una compañera se levanta para hacer una llamada telefónica y le ofrece traer una cerveza comprada en el único lugar cercano donde se vende: el elegante hotel de veraneo. Dice que tal vez sea cara, y le pregunta cuánto está dispuesto a pagar. Ella comprará la cerveza si cuesta igual o menos que lo que usted diga, pero no si cuesta más. Usted confía en su amiga y sabe que el precio no puede re​gatearse. ¿Qué precio está usted dispuesto a pagar?

Consideremos ahora la siguiente versión de la misma historia.

Un día caluroso, el lector está tendido en la playa. Todo lo que tiene para beber es agua fresca. Durante la última hora ha estado pensando en lo que disfrutaría con una botella de su cerveza favorita. Una compañera se levanta para hacer una llamada telefónica y le ofrece traer una cerveza comprada en el único lugar cercano donde se vende: un pequeño y ruinoso puesto de venta de refrescos. Dice que tal vez sea cara, y le pregunta cuánto está dispuesto a pagar. Ella comprará la cerveza si cuesta igual o menos que lo que usted diga, pero no si cuesta más. Usted confía en su amiga y sabe que el precio no puede regatearse. 

¿Qué precio está usted dispuesto a pagar?

En ambas historias el resultado es el mismo: se obtiene la misma cerveza y no hay negociación con el vendedor. Además, las comodidades del hotel no tienen importancia puesto que el lector beberá la cerveza en la playa. Nuestros estudiantes estaban dispuestos a pagar una suma signi​ficativamente mayor si la cerveza era comprada en el "ele​gante hotel de veraneo" (7,83 dólares) que si se compraba en el "pequeño y ruinoso puesto de venta de refrescos". (4,10 dólares). Esa diferencia en el precio de la misma cerveza se basaba en el modo como enmarcaban la situa​ción. Pagar más de 5 dólares por una cerveza no es insólito en un elegante hotel de veraneo; pagar más de 5 dólares por una cerveza en un puestecillo ruinoso es ser obviamente estafado. Así, incluso aunque obtenían la misma cerveza, sin ninguno de los beneficios del hotel de veraneo, estaban dispuestos a pagar casi tres dólares por el modo en que quedaba enmarcada la compra.

Es probable que lo contrario de esta situación le resulte familiar al lector. ¿Nunca ha comprado algo sólo porque era "demasiado buen negocio como para perdérselo", aun​que el objeto no le sirviera para nada? El marco del "de​masiado buen negocio" a menudo tiene más valor que lo que realmente se compra.

ENMARCAR LOS RESULTADOS

Amos Tversky y Daniel Kahneman le presentaron el pro​blema siguiente a un grupo de responsables de decisiones:3 Los Estados Unidos se preparan para el estallido de una enfermedad asiática poco frecuente que se prevé que matará a seiscientas personas. Se están considerando dos programas alternativos. ¿Cuál es el mejor a su juicio? 

A150 por ciento de los responsables de decisiones (Grupo I) se les ofrecieron dos opciones:

1. Si se adopta el programa A, se salvarán 200 personas. 

2. Si se adopta el programa B, hay un tercio de proba​bilidades de que se salven todos, y dos tercios de probabilidades de que no se salve nadie.

La otra mitad (Grupo II) tenía las dos opciones siguientes: 

1. Si se adopta el programa A, morirán 400 personas. 

2.. Si se adopta el programa B, hay un tercio de probabilidades de que no muera nadie y dos tercios de probabilidades de que todos mueran.

De los 158 participantes del Grupo I, el 76 por ciento eligió el Programa A y el 24 por ciento el Programa B. Para el Grupo I, la perspectiva de salvar 200 vidas con certeza era más valiosa que la perspectiva sumida en riesgos con el mismo valor esperado. De los 169 participantes del Grupo II, el. 13 por ciento eligió el Programa A, y el 87 por ciento eligió el Programa B. Este grupo prefirió la alternativa con riesgos, no la segura. La perspectiva de que 400 personas murieran con certeza era menos atractiva que un desenlace incierto con el mismo valor esperado.

¿Qué determinó que los consultados por Tversky y Kah​neman prefirieran el primer desenlace en el Grupo I y el segundo en el Grupo II? Para interpretar estos resultados es necesaria alguna explicación del modo como las perso​nas responden al riesgo, y de cómo puede cambiar la preferencia respecto del riesgo. La gente suele identificarse a si misma o a otros, en función de la atracción que ejerce el riesgo sobre ellos. Paul Slovic, Baruch Fishhoff y Sarah Lichtenstein sostienen que aunque la tendencia a asumir o a evitar riesgos podría ser uno de los primeros factores en los que se piensa al describir la personalidad de al​guien,4 la mayoría de las personas no son consecuentes en su enfoque del riesgo. Cuando Slovic comparó las puntua​ciones de 82 personas en nueve diferentes medidas de la asunción de riesgos, no encontró ninguna prueba de que ésa fuera una característica estable de la personalidad, 5 lo que sugiere que las personas que asumen riesgos agre​sivamente en una situación pueden evitarlos en otra.

Un jugador profesional puede ser muy cuidadoso con su salud; un analista financiero conservador es capaz de caer en desenfrenos los fines de semana.

Para definir la conducta del gerente en una negociación como opuesta al riesgo, neutral respecto del riesgo o in​citadora del riesgo, hay que atender a la relación entre su equivalente de certidumbre y el valor esperado de las al​ternativas posibles. Por ejemplo, se tiene la oportunidad de jugar a la lotería con un 50 por ciento de probabilidades de ganar 10 millones de dólares. é Qué recompensa se pediría por renunciar a la opción de jugar? Si uno es neutral respecto del riesgo, esa recompensa, el equivalente de certidumbre, sería de 5 millones (el valor esperado de la lotería). Así, una persona con un equivalente de certi​dumbre igual al valor esperado de la lotería es neutral respecto de[ riesgo en cuando a la participación en el juego. Alguien con un equivalente de certidumbre menor que el valor esperado de la lotería es opuesto al riesgo de entrar en el juego. Si uno está dispuesto a aceptar 4 millones por no jugar a la lotería, es opuesto al riesgo porque (teóricamente) cede 1 millón del valor esperado al evitar el riesgo de jugar. Un equivalente de certidumbre mayor que el valor esperado de la lotería, nos convierte en buscadores de[ ries​go. En tal caso, se necesita más que el valor esperado de la lotería, tal vez 6 millones de dólares, para que uno re​nuncie a la excitación de jugar y a la posibilidad de ganar.

En el problema de la enfermedad asiática, es obvio que se formulan preguntas idénticas; no obstante, cambiando la descripción de las opciones en función de las vidas salvadas (una ganancia) por una descripción en función de las vidas perdidas (una pérdida), los experimentadores suscitaron preferencias muy diferentes respecto del riesgo. Esto sugiere que las personas son opuestas al riesgo ante ganancias potenciales, y buscadoras del riesgo cuando se enfrentan a pérdidas potenciales.6

El modo como se enmarca la información puede incidir significativamente sobre la preferencia respecto del riesgo del gerente que negocia, en particular cuando éste no tiene ninguna certidumbre respecto a acontecimientos o a resul​tados futuros. A veces los gerentes optan por alternativas irracionales cuando su preferencia respecto del riesgo es afectada por un particular marco decisorio. El ponto de referencia que se emplea para evaluar una alternativa como ganancia o como pérdida determina el marco positivo o negativo impuesto a las opciones y la siguiente disposición a aceptarlas o a rechazarlas.

ENMARCAMIENTO Y PUNTOS DE REFERENCIA

La elección de un ponto de referencia en lugar de otro puede estar determinada por un ancla visible (el statu quo), o por un ancla invisible (las expectativas). El statu quo es uno de los pontos de referencia más comunes. La mayor parte de los responsables de decisiones evalúan sus op​ciones en función del aspecto de ganancias o pérdidas que ellas presentan. Es interesante que resulte muy fácil modificar lo que las personas consideran como parte del statu quo.

El efecto del "valor atribuido"

En todo intercambio entre un comprador y un vendedor, el primero tiene que estar dispuesto a pagar por lo menos la cantidad mínima que el segundo está dispuesto a acep​tar. El valor de un objeto para el vendedor puede ser determinado por una tercera parte objetiva --por ejemplo el mercado económico-. Pero a menudo el vendedor valora un bien incluyendo no sólo su valor de mercado, sino también el valor sentimental de dicho bien. Este valor añadido es el "valor atribuido". El impacto de este efecto sobre el enmarcamiento de la operación fue ilustrado en una serie de estudios realizados por Daniel Kahneman, Jack Knetsch y Richard Thaler. 7

Suponga usted que le acaban de dar un tazón para café." (En los estudios se asignaron tazones a un tercio de los participantes, los "vendedores".) Se les dice que usted "es propietario del objeto (el tazón para café). Tiene la opción de venderlo si el precio, que se comunicará más tarde, le resulta aceptable". A continuación se le entrega una lista (véase la Tabla 5.1) de precios de venta posibles, entre los 50 centavos y 9,50 dólares. 

Se le pide que para cada precio indique si a), vendería el tazón por ese valor, o b), lo conservaría para llevárselo a su casa. Tómese un minuto para llenar la Tabla 5.1

Tabla 5.1. Evaluación del efecto del valor atribuido

Para cada precio relacionado abajo, indique si está dispuesto a vender a ese valor o si conservará el tazón.

Si el precio es 0,50 $:
Venderé - Conservaré el tazón -

Si el precio es 1,00 $:
Venderé - Conservaré el tazón -

Si el precio es 1,50 $:
Venderé - Conservaré el tazón -

Si el precio es 2,00 $:
Venderé - Conservaré el tazón -

Si el precio es 2,50 $:
Venderé - Conservaré el tazón -

Si el precio es 3,00 $:
Venderé - Conservaré el tazón -

Si el precio es 3,50 $:
Venderé - Conservaré el tazón -

Si el precio es 4,00 $:
Venderé - Conservaré el tazón -

Si el precio es 4,50 $:
Venderé - Conservaré el tazón -

Si el precio es 5,00 $:
Venderé - Conservaré el tazón -

Si el precio es 5,50 $:
Venderé - Conservaré el tazón -

Si el precio es 6,00 $:
Venderé - Conservaré el tazón -

Si el precio es 6,50 $:
Venderé - Conservaré el tazón -

Si el precio es 7,00 $:
Venderé - Conservaré el tazón -

Si el precio es 7,50 $:
Venderé - Conservaré el tazón -

Si el precio es 8,00 $:
Venderé - Conservaré el tazón -

Si el precio es 8,50 $:
Venderé - Conservaré el tazón -

Si el precio es 9,00 $:
Venderé - Conservaré el tazón – 

Al otro tercio del grupo ("los compradores") se les dijo que recibirían una determinada suma de dinero, y que podrían conservarla o utilizarla para comprar un tazón. Debían indicar si preferían comprar un tazón o quedarse con sumas de dinero que también iban desde los 50 cen​tavos hasta 9,50 dólares. El último tercio de los partici​pantes (los "optadores") recibió un cuestionario con el que se les Baba la posibilidad de obtener, a su elección, un tazón o una suma de dinero. Ellos también debían indicar sus preferencias entre el tazón y sumas que iban desde los 50 centavos hasta 9,50 dólares. Todos los participantes fueron informados de que sus respuestas no influirían en el precio predeterminado del tazón, ni en la cantidad de dinero a recibir en lugar del objeto.

Los vendedores pidieron un valor medio de 7,12 dólares por el tazón, los compradores lo evaluaron en 2,88 dólares, y los optadores en 3,12 dólares. Es interesante observar que ser comprador u optador condujo a evaluaciones muy similares del valor del tazón. Pero para los vendedores el hecho de que fueran propietarios del tazón lo hacía más valioso, y su estimación duplicaba la de los otros dos grupos.

Esa disparidad respondía al hecho de que cada rol (com​prador, vendedor, optador) creó su propio punto de refe​rencia. El hecho de poseer algo cambia la naturaleza de la relación con ese objeto: cederlo parece una pérdida. Al evaluarlo tal vez se incluya una cantidad de dinero (un valor atribuido) para compensar esa pérdida. El simple hecho de "poseer" un bien, aunque sea por poco tiempo, puede aumentar su valor sentimental y, una vez establecido ese valor, el costo atribuido a su separación es mayor.

La negociación árabe con Saddam Hussein 

Consideremos un ejemplo del efecto del valor atribuido que captó gran parte de la atención del mundo a principios de la década de 1990: la invasión iraquí a Kuwait.9 El 2 de agosto de 1990 tropas iraquíes invadieron Kuwait. Seis días después, el presidente iraquí Saddam Hussein anunció la anexión completa. En respuesta, el presidente de Egipto, Hosni Mubarak, convocó a una cumbre árabe de emergencia. El 30 de agosto, la Liga Árabe ya había sostenido una serie de reuniones para desarrollar un plan tendiente a desactivar la situación.

El elemento primario del plan era la aceptación por Irak de la retirada de sus tropas de Kuwait a cambio de una serie de concesiones. La primera era conservar la posesión de la isla Bubiyan, que está en el Golfo Pérsico y bloquea la mayor parte del pequeño litoral marítimo iraquí. En segundo término, Irak recibiría los campos petrolíferos de Ramaila, un sitio del que, según Irak, Kuwait se había apropiado cuando fue extendiendo centímetro a centímetro sus pozos petrolíferos en el lado iraquí de la frontera sin establecer. En tercer lugar, sería condenada o renegociada la deuda que Irak había contraído con Kuwait para finan​ciar la guerra con Irán, deuda que totalizaba unos 14.000 millones de dólares. Además, Irak recibiría "enormes san​tidades de dinero y tal vez una cuota permanente de los ingresos petrolíferos de Kuwait".

El trato que la Liga Arabe le ofreció a Saddam Hussein era el mejor posible, pero él lo rechazó rápidamente y afianzó a sus tropas en Kuwait. Dos factores del proceso de evaluación de Hussein que pudieron haberlo conducido a esa decisión fueron el efecto del valor atribuido y el enmarcamiento. Al ocupar Kuwait se había apropiado de sus reservas petrolíferas y todos los demás bienes; retirarse de esa posición constituía una pérdida segura. En virtud del efecto del valor atribuido, lo que la Liga Árabe le ofrecía no parecía bastar para compensarle por la pérdida de lo que en ese momento formaba parte de su país.

Pero las opciones de Saddam Hussein podrían haberse enmarcado de otro modo. Supongamos que, en vez de pensar que debía renunciar a lo que era "suyo", hubiera visto el ofrecimiento de la Liga Árabe como un pago por el trabajo de dos semanas. Es probable que su perspectiva del problema hubiera sido muy diferente. Al activar el efecto del valor atribuido y transformar el ofrecimiento en la rentabilidad de una inversión, el rechazo de semejante propuesta (Ia mejor que obtendría) habría sido altamente improbable.

EL EFECTO DEL ENMARCAMIENTO SOBRE LA NEGOCIACION 

Para negociar racionalmente, se debe recordar que el modo como se enmarca o presenta un problema puede modificar radicalmente la percepción del valor o la aceptabilidad de nuestras alternativas. La elección opuesta al riesgo consiste en aceptar el arreglo que se nos ofrece; la elección incitadora de riesgo es aguardar potenciales con​cesiones futuras. El punto de referencia o base que se escoja determinará que una decisión se enmarque como positiva o negativa.

En el caso supuesto de la negociación de un convenio entre los trabajadores y la gerencia, el representante de los trabajadores puede ver por lo menos de dos modos diversos cualquier oferta de la gerencia, según sea su punto de referencia. Si el punto de referencia es el conjunto de las demandas obreras iniciales, será más probable que las contraofertas de la gerencia se evalúen en los términos de las pérdidas que habría que aceptar para llegar a un acuerdo. El hecho de que las opciones se vean como ganancias o pérdidas influirá considerablemente en la disposición del representante gremial a aceptar la postura de la gerencia, aunque en ambos casos las opciones sean las mismas.

De modo análogo, los puntos de referencia posibles de alguien que negocia su nuevo salario por un ascenso en la empresa son: 1) su salario actual, 2) la oferta inicial de la empresa, 3) lo mínimo que él está dispuesto a aceptar, 4) su estimación de lo máximo que la empresa estaría dispuesta a pagar, y 5) el salario que él solicitó inicialmen​te. Cuando el punto de referencia del candidato al puesto pasa del punto de referencia 5) al punto de referencia 1) la persona progresa desde un marco de la negociación negativo a otro positivo. Una ganancia modesta en compara​ción con el salario actual es percibida como pérdida si se la compara con lo que al candidato le gustaría recibir. Los empleados que están ganando 15 dólares por hora y buscan un aumento de 4 dólares pueden considerar que un au​mento propuesto de 2 dólares es una ganancia en compa​ración con su salario actual (punto de referencia 1) o una pérdida de 2 dólares por hora en comparación con el pedido inicial de 19 dólares por hora (punto de referencia 5).

En un estudio sobre la influencia del enmarcamiento en los resultados de las negociaciones colectivas, establecimos una negociación de cinco supuestos con participantes que desempeñaban los roles de gerentes o representantes gre​miales. 10 Adecuamos el marco de cada negociador ajustan​do su punto de referencia. Al 50 por ciento de los nego​ciadores se les dijo que cualquier concesión que hicieran respecto de su planteamiento inicial constituía una pérdida para sus representados (es decir, un marco negativo). A Ia otra mitad les dijimos que cualquier acuerdo que mejorara el convenio en vigencia era una ganancia para sus repre​sentados (esto es, un marco positivo). Comprobamos que los negociadores con marco negativo hacían menos conce​siones y llegaban a menos acuerdos que los negociadores con marco positivo. Además, los negociadores que tenían un marco positivo con más probabilidad admitían como justos los resultados de la negociación.

En otro estudio les planteamos a los negociadores el problema siguiente:

Usted es un vendedor mayorista de refrigeradores. La política de la empresa no consiente ninguna flexibilidad en los precios. Hay flexibilidad en los gastos de envío, de financiación, etcétera, que tendrán un efecto directo en las utilidades. Está negociando una venta por 8000 dólares. El comprador quiere que usted se haga cargo de 2000 dólares en gastos; usted quiere pagar menos. ¿Tratará de minimizar sus gastos, reduciéndolos a menos de 2000 dólares, o de maximizar su ganancia neta (pre​cio de venta menos gastos) llevándola a más de 6000 dólares?

Una vez más comprobamos que el marco asumido en la negociación afectaba a la conducta de los negociadores.11 En este estudio, a los negociadores se los indujo a con​siderar las operaciones en términos de 1), ganancia neta o 2) total de gastos a deducir de la ganancia bruta. Ob​jetivamente, los dos planteamientos eran idénticos. Aumen​tar la ganancia o reducir los gastos conduce al mismo resultado. No había razón alguna para creer que un gerente modificara su comportamiento según se le diese la instruc​ción de reducir los gastos o la de aumentar la ganancia.

Sin embargo, los negociadores a los que se les dijo que aumentaran la ganancia (marco positivo) se mostraron más dispuestos a hacer concesiones. Además, completaron una cantidad de operaciones significativamente mayor que sus homólogos con marco negativo (aquellos a los que se les dijo que redujeran los gastos). Como completaron más operaciones, obtuvieron mayores ganancias, pese a que las operaciones completadas por los negociadores con marco negativo significaban, como promedio, una ganancia más elevada. 12

ENMARCAMIENTO, TENDENCIA DEL NEGOCIADOR Y CONDUCTA ESTRATÉGICA

El enmarcamiento puede conducirse estratégicamente para dirigir la gestión en una negociación. Si uno presenta una propuesta en términos de la ganancia potencial de los oponentes, puede inducirlos a asumir un marco positivo de referencia y a aumentar así la probabilidad de que hagan concesiones. También se puede subrayar el riesgo intrín​seco que corren en la situación de negociación y contras​tarlo con la oportunidad de la ganancia segura que se les ha ofrecido.

El enmarcamiento también puede ser importante para los mediadores. Si la estrategia de un mediador es llegar a un acuerdo por medio del acercamiento de posiciones, tiene que ayudar a ambas partes a ver la negociación con un marco positivo (discutimos detalladamente la mediación en el capítulo 15). Sin embargo esto requiere astucia, puesto que el punto de referencia que crea un marco positivo en una parte, lleva a un marco negativo en la otra..., supo​niendo que se les presenten ambas simultáneamente. El enmarcamiento puede ser una estrategia más eficaz Cuando el mediador se reúne con las partes por separado. Así puede ofrecerle a cada parte una perspectiva diferente, con objeto de crear dos marcos positivos, lo que conduce a la conducta opuesta al riesgo asociada con tales marcos. Además, el mediador debe informar a ambas partes res​pecto a las pérdidas posibles para cada una si prosigue la disputa. Estas estrategias contribuyen a que ambas lleguen a preferir la certidumbre de un acuerdo.

Ser comprador o vendedor crea marcos naturales, como sucede en el descubrimiento curioso y reiterado de algunos estudios en cuanto a que los compradores tienden a ga​narles a los vendedores en escenarios de mercado con poder equilibrado. 13 Teniendo en cuenta el contexto arti​ficial de los mercados de laboratorio, no hay razón lógica para que los compradores sean más hábiles que los ven​dedores. Una posible explicación podría ser que los ven​dedores ven la operación en términos del dinero intercam​biado y conceptualizan el proceso como obtención de recursos (es decir, "cuántos dólares gano vendiendo la mercancia"). Por otro lado, los compradores verían la operación en términos de pérdida de dinero (esto es, "a cuántos dólares tengo que renunciar"). Si el foco primario está en el dinero, los compradores tienden a ser incitadores de riesgo y los vendedores opuestos al riesgo.

Cuando una persona opuesta al riesgo negocia con una incitadora del riesgo, ésta última está más dispuesta a poner en peligro el acuerdo potencial exigiendo más o presentando una actitud menos condescendiente. Para cerrar trato, el opuesto al riesgo tiene que hacer concesio​nes adicionales; si no, el otro no Io acepta. Por ello, en la comparación directa entre los logros de compradores y de vendedores, queda evidenciado que los primeros se bene​fician con su marco negativo (y su consiguiente conducta arriesgada). La cuestión critica es que estos marcos que aparecen naturalmente pueden influir en el modo en que se perciben los temas en disputa, incluso sin la interven​ción consciente de una o más de las partes.

En una negociación, los marcos pueden determinar la diferencia entre acuerdo y punto muerto. Lo habitual es que ambos lados hablen en términos de un determinado sala​rio, precio o resultado que tienen que alcanzar, establecien​do un punto de referencia alto en relación con el cual se miden las ganancias y las pérdidas. Todo acercamiento de posiciones es percibido como pérdida. Esto puede Ilevar a los ejecutivos que negocian a adoptar marcos negativos para todas las propuestas, a presentar conductas Incita​doras del riesgo y a alejarse del acuerdo. Sin embargo, cuando los negociadores mantienen una perspectiva inci​tadora o neutra respecto del riesgo al evaluar las propues​tas de un oponente, los acuerdos logrados suelen ser más ventajosos.

6

ACCESIBILIDAD DE LA INFORMACION

Al evaluar la información y las opciones, a menudo los gerentes prestan atención a ciertos hechos y desestiman otros. Por ejemplo, un ejecutivo puede confiar demasiado en la información muy accesible, con independencia de su importancia respecto al resultado final. Esta tendencia suele motivar una conducta interesante. Consideremos la alarma de terremoto que se produjo en el Medio-Oeste a finales de 1990.

Iben Browning, un meteorólogo y consultor de empre​sas de Nuevo México, predijo que el 3 de diciembre de 1990, a causa de "mareas inusualmente poderosas", existía un 50 por ciento de probabilidades de que se produjera un terremoto de una magnitud de 6,5 a 7,5 en la escala de Richter a lo largo de la falla de New Madrid, que corre entre Cairo (Illinois) y Marked Tree (Arkansas). Aunque cualquier persona que predice un terremoto no suele aparecer en los diarios, los medios prestaron una atención especial a Browning porque realizó su predicción durante la semana de "sondeo", en la que se midió la audiencia de los noticiarios televisivos. Muchos de los programadores de esos espacios, en es​pecial los del Medio-Oeste, pensaron que ésa era la historia que necesitaban para elevar sus niveles de audiencia.

Aunque la predicción de Browning fue descartada como carente de fundamento por muchos expertos geólogos, 1 la amplia publicidad que recibió tuvo un efecto sorprendente. Las compañías aseguradoras de Illinois hicieron un excelente negocio con el seguro contra te​rremotos. Allstate duplicó la cantidad de pólizas contra terremotos. State Farm Insurance recibió once mil so​licitudes de seguro contra terremotos por semana duran​te noviembre de 1990. El ano anterior, sólo el 10 por ciento de los clientes de State Farm tenían ese tipo de seguros; a mediados de noviembre, la cifra había alcan​zado el 45 por ciento.

Algunos agentes estaban utilizando la predicción para promover activamente los seguros contra terremoto. Dos compafnías, Barent and Co. y Hallberg Insurance Co., enviaron circulares a sus clientes recomendándoles que verificaran si sus pólizas los cubrían contra terremotos. Las dos compañías justificaron esas comunicaciones como parte de su responsabilidad de informar a los clientes sobre la "cobertura adecuada" y las limitaciones de sus pólizas en vigencia.

Desde luego, el 3 de diciembre de 1990 llegó y trans​currió sin el menor signo de terremoto -aunque muchas escuelas no funcionaron ese día- y muchas familias que vivían cerca de la falla en el sur de Illinois decidieron pasar la fecha en otras partes "más seguras" del país.

¿Qué había en esta información que condujo a esas conductas extremas? A nuestro juicio fue la accesibilidad y la vivacidad de lo que se dijo sobre la predicción lo que determinó que muchas personas exageraran la probabili​dad del terremoto.

Las cosas o los acontecimientos que uno ha vivido con más frecuencia son, por lo general, fáciles de recordar: son '"accesibles" en la memoria. Pero la facilidad con que se las recuerda también puede tener poco que ver con la frecuencia con que nos han afectado. Es más fácil recordar o Imaginar un hecho más vívido. En las secciones siguien​tes presentamos ejemplos de estas causas de la accesibi​lidad y exploramos su impacto sobre la forma de negociar. 

LA RECUPERACION FACIL

Un conjunto formado por elementos fáciles de recordar parece ser más numeroso. Por ejemplo, dos grupos de personas escucharon diferentes listas de nombres de per​sonalidades bien conocidas, y se les preguntó si esas listas contenían los nombres de más hombres o de más mujeres. Una lista tenía más nombres de hombres, pero las mujeres eran relativamente más famosas. La otra lista tenía más nombres de mujeres, pero eran más famosos los hombres. En ambos casos, los grupos respondieron incorrectamente que las listas tenían más nombres del sexo de las perso​nalidades más famosas.2

Se tiende a exagerar la probabilidad de acontecimientos improbables si los recuerdos asociados con ellos son par​ticularmente intensos y por lo tanto más fáciles de evocar. Por ejemplo, si vemos una casa incendiándose, ello inten​sifica la creencia de que tales siniestros se reiteran, mucho más que si sólo leyéramos la noticia sobre el incendio en un periódico. Para muchos residentes de Illinois, el recuer​do del terremoto de San Francisco en octubre de 1989 y de los danos que provocó estaba todavía muy fresco, y se revitalizó cuando los creadores de noticias reseñaron el acontecimiento como parte de la cobertura brindada a la nueva predicción.

Marie Wilson y sus colaboradores demostraron el impac​to que tiene la vivacidad de la información en un estudio en el que dos grupos participantes, actuando como jurados, estudiaron varios vídeos con las argumentaciones finales de un juicio civil que incluía los reclamos entre un con​tratista y un subcontratista.3 Un alegato grabado respal​daba las pretensiones del contratista con diez enunciados vívidos; en el otro, las pretensiones del contratista se defendían con diez enunciados sin relieve. Por ejemplo, el enunciado más realzado de "la losa estaba totalmente mellada y tuvo que ser tratada con chorro de arena" fue reemplazado por "la losa quedó llena de rugosidades y hubo que alisarla".

Cuando los jurados se pronunciaron sobre las recla​maciones y la compensación por danos adecuada para el contratista, éste superó al subcontratista duplicando los votos (el 82 por ciento contra el 46 por ciento) y fue indemnizado con más dinero por cuanto sus argumen​tos tenían relieve emocional. AI explicar sus decisiones, los jurados que habían visto la presentación vívida po​dían recordar más hechos que los que habían visto la otra.

En la negociación, los gerentes que presentan la infor​mación de un modo colorido o con un realce emocional influyen mucho más en las decisiones que los individuos que realizan exposiciones igualmente informativas, pero carentes de relieve. Un ejecutivo debe tener conciencia del poder y de la influencia que el control de la información -su cantidad y el modo en que se la presenta- puede tener en el resultado de una negociación.

LAS PAUTAS ESTABLECIDAS DE BUSQUEDA

Las personas tienen pautas establecidas de búsqueda de información que destacan ciertos datos debido al modo como se almacenan en la memoria. Por ejemplo, cuando se pide a oradores que hablan en inglés que determinen la frecuencia del uso de palabras que empiecen con la letra "r", en comparación con las que tienen la "r" como tercera letra, las respuestas asignan una abrumadora mayoría a las primeras.4 En realidad ocurre lo contrario. La estruc​tura alfabética de la memoria hace que la búsqueda de palabras que empiezan con "r" sea más fácil que la bús​queda de palabras que tienen la "r" como tercera letra. En el scrabble, dadas las siete letras con las que hay que trabajar, presentar palabras que empiecen con "r" es mucho más fácil que presentar palabras que tengan la "r" como tercera letra.

En otro ejemplo, cuando a un grupo de ejecutivos de ventas, producción, administración y recursos humanos de una gran empresa manufacturera se les pidió que identi​ficaran el problema más importante a que se enfrentaba la compañía, cada uno respondió en los términos de su propia área funcional de gestión. Tenían experiencias y estrategias relativamente estrechas de resolución de pro​blemas, y no podian buscar las respuestas en otras par​tes. Ello no resulta sorprendente. Es improbable que de un ejecutivo de administración se espere rutinariamente que resuelva los problemas de producción o comerciali​zación.

Este puede ser un modo eficiente de trabajar para un ejecutivo de una cierta área funcional, pero resulta clara​mente poco práctico cuando se produce una promoción. Si el nuevo presidente de una empresa era antes un ejecutivo de producción y la compañía se enfrenta ahora a problemas de comercialización, probablemente el funcionario encon​trará difícil solucionarlos con su enfoque orientado hacia la producción.

ACCESIBILIDAD Y NEGOCIACION

Es preciso que la accesibilidad de cierta información no influya negativamente en la capacidad del gerente para analizar con eficacia la situación de negociación. Se nece​sita un análisis cuidadoso de las propuestas alternativas, de las prioridades y de los costos asociados con cada una de ellas, para saber con exactitud cuándo conviene llegar a un acuerdo.

Con objeto de negociar racionalmente, los gerentes deben recurrir a sus experiencias pasadas, tanto como a la in​formación presente, al evaluar las opciones. Lamentable​mente, no es probable que las experiencias pasadas sean recuerdos de accesibilidad uniforme. Algunas serán más accesibles que otras. Por ello no es fácil prestar atención a aspectos (objetivamente) importantes de la negociación, y evaluar las opciones, sin ser influido por la mayor ac​cesibilidad de cierta información. Por ejemplo, la investi​gación ha demostrado que empleados que declaraban tener en alta estima el seguro médico estaban dispuestos a cambiarlo por un ingreso salarial adicional de 142 dólares mensuales. Para cubrir ese seguro ellos aportaban 62 dólares al mes, y la empresa 190 dólares; su valor de mercado era de 340 dólares. Como los empleados se centraron en el elemento informativo más accesible -su apor​tación al seguro- subestimaron significativamente tanto el valor de mercado del seguro como la aportación de la empresa.

En estos casos, la tarea de los gerentes de beneficios so​ciales es clara: lograr que la parcialidad que sugiere lo ac​cesible sea superada, para que como mínimo los empleados valoren sus beneficios según la cuota que paga el empresario. Estos empleados usaron el valor de su aportación eco​nómica como ancla para evaluar el beneficio en virtud de su accesibilidad relativa. Y aunque en una negociación hay muchas anclas potenciales en las que puede basarse la estrategia, la accesibilidad relativa es una razón primordial para que se tengan en cuenta algunas anclas, y otras se pasen por alto.

En un estudio sobre la negociación colectiva y el arbi​traje, vemos que los resultados que los gerentes estaban dispuestos a aceptar tenían sus anclas en la accesibilidad de la información sobre los costos y eran influidos por ella.5 Si subrayábamos los costos personales de llegar a un acuerdo pobre (por ejemplo la evaluación negativa de los costos representados por el negociador), los negociadores se mostraban menos condescendientes y más dispuestos a pedir arbitraje. Cuando enfatizábamos los costos orga​nizacionales de recurrir al' arbitraje (por ejemplo las pérdidas en dinero, tiempo y control del resultado), los negociadores se mostraban significativamente más condes​cendientes y proclives al acuerdo.

Pensemos en una negociación bien conocida para mu​chas personas: comprar un coche nuevo. Al negociar el precio, lo habitual es que se discutan las características de la marca y del modelo que uno quiere, las opciones posibles, la fiabilidad del coche, etcétera. Una vez acordado el precio, por lo general el vendedor trata de lograr un contrato de servicio posventa. "Por un par de dólares mensuales más", dice, "nunca tendrá que preocuparse por las reparaciones". (Extraña oferta para un coche cuya principal virtud era, unos minutos antes, su increíble fia​bilidad.) ¿Por qué casi la mitad de los compradores de coches nuevos muerden el anzuelo y contratan garantías de este tipo?6

Una razón podría ser que creen que la garantía posventa es un buen negocio. Después de todo, los coches requieren reparaciones -incluso los más fiables- y es probable que el lector recuerde facturas de talleres mayores que el precio de la garantía. La habitual aportación de 25 dólares pare​ce poco importante en comparación con eso. De modo que, con la ayuda del vendedor, uno imagina fácilmente factu​ras enormes por reparaciones. Cuando nuestra ancla está en los miles de dólares que acabamos de comprometer​nos a pagar por el auto, "unos pocos dólares más" pare​cen desdeñables. Entonces contratamos la garantía pos​venta.

Pero no había necesidad de correr tanto. Hay que con​siderar otros factores antes de firmar el contrato. Casi todas las garantías posventa duplican la garantía del fabricante. Es decir que si el coche nuevo tiene una garantía por dos anos y 40.000 kilómetros, y se contrata la garantía pos​venta habitual por cinco anos y 160.000 kilómetros, lo que en realidad se asegura es sólo una garantía adicional por tres años y 120.000 kilómetros. Este es un negocio que conviene claramente al vendedor. Sobre la base de docu​mentos presentados en un litigio contra Nissan, podemos decir que el típico contrato de garantía posventa que cos​taba 795 dólares representaba en su mayor parte una utilidad líquida para el vendedor. Sólo 131 dólares se destinaban a reparaciones reales; 109 dólares cubrían los gastos administrativos de Nissan, y los restantes 555 dólares iban a parar a los bolsillos del vendedor.

CONCLUSIONES

Para negociar bien y tomar buenas decisiones es nece​sario identificar y utilizar información verdaderamente fia​ble, y no sólo accesible. La información que se recuerda por ser vívida suele considerarse digna de confianza Guan​do en realidad no lo es. Lamentablemente, resulta difícil neutralizar el impacto de la accesibilidad. Como hemos visto, es posible crear estructuras para reducir la escalada irracional del compromiso con una postura dada, pero la parcialidad por la información accesible es mucho más sutil. Sólo podemos utilizar la información "accesible" en nuestro provecho y la que es fácil de recordar recibe la mayor atención. Debemos diferenciar lo que nos resulta emocionalmente familiar de lo que es digno de confianza, importante y pertinente. Esto es complejo, pero necesario para mejorar la calidad de nuestros acuerdos negociados.

7. LA MALDICION DEL GANADOR

El célebre artista Groucho Marx decía que no quería pertenecer a ningún club que lo aceptara a él como miem​bro. ¿Por qué? Porque si el nivel de exigencia del club era tan bajo como para aceptarlo a él, a Groucho no le inte​resaba ingresar. La mayor parte de las personas no tienen la perspicacia de Groucho Marx y suelen realizar ofertas en las negociaciones sin pensar en lo que significaría que esas ofertas fueran aceptadas. Considere usted el caso siguiente:

Usted está en un país extranjero y entra en relación con un mercader que vende una piedra preciosa muy atractiva. Aunque ha comprado algunas joyas en su vida, está lejos de ser un experto. Tras algún regateo, hace una oferta que sin lugar a dudas es baja. El mercader acepta rápidamente, y la piedra es suya. ¿Cómo se siente?

La mayor parte de las personas se sentiría mal. Esto es lo que se llama " la maldición del ganador". Pero, ¿por qué realizamos voluntariamente ofertas que en realidad no queremos que sean aceptadas? Pensemos en el siguiente problema. 1

LA COMPRA DE UNA EMPRESA

El lector representa a la Compañía A (la firma compra​dora), que considera la posibilidad de comprar la Compañía O (el Objetivo). El pago será al contado, pero ¿cuánto hay que ofrecer? La principal complicación es que el valor de la Compañía O depende directamente de los resultados de un importante proyecto de explotación petrolífera que está en curso. Por cierto, la viabilidad misma de la Compañía O depende de esos resultados. Si el proyecto fracasara, la compañía, con la gerencia que tiene, no valdría nada. Pero si el proyecto tiene éxito sus acciones, con la gerencia actual, podrían llegar a valer hasta 100 dólares cada una. Entre 0 y 100 dólares por acción, cualquier valor es, por el momento, igualmente posible.

Según todas las estimaciones, la empresa valdría con​siderablemente más en manos de la Compañía A que con la dirección de su gerencia actual. De hecho, cualquiera que fuese el valor final con la gerencia actual, la Compañía O valdría el 50 por ciento más con la gerencia de A. Si el proyecto fracasa, las acciones de la compañía no valdrán nada, sea cual fuere la gerencia. Si el proyecto de explo​ración genera un valor de 50 dólares por acción con la gerencia actual, con la dirección de la Compañía A la acción valdría 75 dólares. Una acción de 100 dólares pasaría a valer 150 si se realiza la venta, etcétera.

La dirección de la Compañía A le ha pedido al lector que determine la- suma que deben ofrecer por las acciones de la Compañía O. Hay que hacer una oferta de inmediato, antes que se conozcan los resultados de la explotación. Por lo que se sabe, a la Compañía O le gustaría ser comprada por la Compañía A, siempre y cuando el precio fuese con​veniente. Además, quiere evitar a toda costa su absorción por cualquier otra empresa. Se da por sentado que la Compañía O pospondrá una decisión sobre la oferta hasta conocer los resultados del proyecto, y que la aceptará o rechazará antes de que éstos trasciendan a la prensa.

De este modo usted (la Compañía A) no conocerá los resultados de la explotación en el momento de hacer la oferta, pero la Compañía O los conocerá cuando decida aceptar o no su oferta. Además, se espera que la Compañía O acepte cualquier oferta de la Compañía. A que supere el valor de la empresa con su gerencia actual.

Como representante de la Compañía A, el lector reflexio​na sobre cuánto ofrecerá por acción, cifra que oscilará entre 0 dólares (que es lo mismo que no ofrecer nada en absoluto) y 150 dólares. ¿Qué precio por acción ofrecería?

Desde el punto de vista lógico, el ejercicio de "la compra de una empresa" es similar al problema de la piedra pre​ciosa, y creemos que la sagaz percepción de Groucho Marx ayuda a resolver ambos problemas. En "la compra de una empresa" no se conoce con certeza el valor final objetivo de la firma. Sólo se sabe que sus acciones con la gerencia actual valen entre 0 y 100 dólares, y que dentro de ese margen todas las cifras son igualmente posibles. Puesto que se espera que la empresa valga un 50 por ciento más con la gerencia de la firma que la adquiere, parece tener sentido que se realice la operación de compra.

Analíticamente el problema es muy simple (como demos​traremos en seguida), pero intuitivamente parece intrinca​do. Las respuestas de 123 alumnos licenciados en administración de empresas de la Universidad de Boston aparecen en el gráfico de la figura 7.1. La mayoría de ellas oscilaron entre los 50 y los 75 dólares. ¿Cómo se llegó a esas decisiones?

Por medio de un pensamiento común pero incorrecto que puede definirse como sigue: "Como promedio, la empresa vale 50 dólares por acción para el Objetivo y 75 dólares para la firma compradora; en consecuencia, una operación dentro de este margen de valores será conveniente para ambas partes". Esta lógica seria racional si la Compañía O sólo contara con la misma información (incompleta) sobre su propio valor. Pero el Objetivo conocerá su valor real antes de aceptar o de rechazar la oferta. Consideremos ahora la base lógica para decidir si se ha de hacer una oferta de 60 dólares por acción:

Si el comprador ofrece 60 dólares por acción, la oferta será aceptada el 60 por ciento de las veces: cuando la Compañía O valga entre 0 y 60 dólares. Puesto que entre 0 y 60 todos los valores son igualmente posibles, el Objetivo, como promedio, valdrá 30 dólares por acción cuando acepte la oferta de 60 dólares, y valdrá 45 dólares por acción para el comprador, de lo que resulta una pérdida de 15 dólares por acción. En consecuencia, la oferta de 60 dólares por acción no es aconsejable.

Es fácil ver que este mismo razonamiento es el mismo que se aplica a cualquier oferta distinta de 0 dólares. En promedio, la Compañía A obtiene una empresa que vale un 25 por ciento menos de lo que paga cuando la oferta es aceptada. Si esa compañía ofrece X dólares (al analizar el problema, X se reemplaza por la oferta hecha) y el Objetivo la acepta, en ese momento el valor de la empresa está en algún punto entre 0 y X dólares. Tal como está formulado el problema, dentro de esa gama cualquier valor es igual​mente posible, y el valor esperado por la oferta es, en consecuencia, igual a X dólares divididos por 2. Puesto que la empresa vale el 50 por ciento más para la empresa compradora, el valor esperado para ésta será de sólo el 75 por ciento de la oferta. De modo que para cualquier valor de X, lo mejor que esa compañía puede hacer es no hacer ninguna oferta (0 dólares por acción).

Sin duda, es posible ganar dinero realizando ofertas, pero hay el doble de probabilidades de que perdamos ese dinero. Véase una ilustración del caso en la tabla 7.1. Si usted ofrece 60 dólares por acción, la oferta será aceptada siempre que el valor de la acción para el Objetivo sea de 60 dólares o menos. Sólo habría ganancia para la firma compradora si el valor fuera mayor de 40 dólares. El mismo cálculo puede realizarse para cualquier oferta. Como pro​medio, se pierde el 25 por ciento de lo ofertado.

La paradoja de " la compra de una empresa" es que, aunque la compañía siempre valga más para la firma compradora que para el Objetivo, cualquier oferta por encima de los 0 dólares conduce a una pérdida para aquélla. La fuente de esta paradoja está en la alta probabilidad de que el Objetivo acepte la oferta de la Compañía A cuando la empresa es menos valiosa para esta última.

Esta respuesta es tan contraria a la intuición que sólo 9 de 123 alumnos licenciados en administración de la Uni​versidad de Boston ofrecieron correctamente 0 dólares. He​mos realizado este experimento con candidatos al master del MIT y con directores ejecutivos, contadores públicos y banqueros inversionistas, siempre con resultados simila​res. Ni siquiera personas retribuidas de acuerdo con su gestión llegaron a mejores soluciones.3

Si bien la mayoría de las personas tienen la capacidad de análisis necesaria para llegar a la argumentación lógica cuya conclusión es que la oferta óptima es la de 0 dólares por acción, casi todas ofrecen algo. Al tomar sus decisiones ignoran el hecho de que cualquier resultado depende de la aceptación por la otra parte, y de que lo más probable es que la aceptación se produzca cuando sea menos de​seable para el oferente.

El rasgo clave de la maldición del ganador para la negociación es que una de las partes, por lo general el vendedor, suele tener una información mejor que la otra. Aunque estamos familiarizados con el lema "comprador, sé precavido", llevar esta idea a la práctica resulta difícil cuando la otra parte sabe más que uno. Contra un opo​nente mejor informado, el rédito esperable de una opera​ción decrece drásticamente.

Tabla 7.1 Cálculos del problema de "La compra de una empresa" 

	Oferta

x
	Valor de Ia empresa para el Objetivo

y
	Acepta o rechaza
	Valor de Ia empresa despues de la aceptación
 1.5 xy
	Ganancia o Perdida

X  - y

	$60
	0
	Acepta
	0
	-60

	$60
	10
	Acepta
	10
	-45

	$60
	20
	Acepta
	30
	-30

	$60
	30
	Acepta
	45
	-15

	$60
	40
	Acepta
	60
	0

	$60
	50
	Acepta
	75
	15

	$60
	60
	Acepta
	90
	30

	$60
	70
	Rechaza
	-
	-


APLICACIONES A LA NEGOCIACION

Aunque muchos lectores de "la compra de una empresa" se sienten contrariados por no haber respondido 0 dólares, a menudo critican la naturaleza aparentemente artificial del problema: no obstante, es fácil encontrar la maldición del vendedor en muchos contextos del mundo real. Por ejemplo:

Su empresa le traslada a usted a otra ciudad (o usted acepta un empleo en otra empresa y en una ciudad diferente) que no conoce bien. El mercado inmobiliario en la nueva ciudad es favorable a los compradores. Para no tener que volver a mudarse, usted decide comprar una casa. Si bien sabe muy poco de las propiedades de esa ciudad, un amigo le recomienda un agente inmobi​liario "muy bueno". Después de ver once casas en dos días, usted hace una oferta por una de ellas. Se la aceptan de inmediato. ¿Ha hecho una buena compra? El lector tenía una información limitada: vio otras diez casas del mercado y aceptó el consejo del agente, cuyos ingresos crecen cuando uno compra. Y usted sabe que el vendedor aceptó su oferta. ¿Qué le demuestra ese hecho? Tal vez que la casa no vale tanto como usted creyó. Quizás el vendedor conozca más el mercado local y el verdadero estado de la casa. Como tiene más información, es más probable que acepte su oferta cuando supera el valor real de la propiedad. Obviamente, esta lógica se aplica a cual​quier situación en la que una parte tenga más información que la otra.

También encontramos la maldición del ganador en el mercado de los coches usados. George Akerlof escribió, refiriéndose a la comercialización de artículos deficientes: "Se espera que la fiabilidad de los coches usados sea variable, pero la mayoría de los compradores no saben reconocer la diferencia entre las unidades usadas más o menos fiables. Como resultado, los vendedores de coches usados menos fiables pueden pedir el mismo precio que para los coches más fiables, un precio que no refleja el valor real de estos últimos. Entonces, como los vendedores de los mejores coches no pueden obtener un precio justo, es más probable que no vendan. Puesto que sus coches desaparecen del mercado, sólo se venden las peores uni​dades, y a precios que reflejan su estado 4

Llevado a su extremo, el argumento de Akerlol predice menos bienes usados en venta que los que hay en realidad. La razón es que las personas que compran bienes usados no tienen en cuenta el hecho de que los vendedores han decidido su venta selectivamente. Muchos compradores hacen su oferta sin advertir su desventaja informativa, y sufren la maldición del ganador.

Hay modos de evitar esta maldición. Quienes ofrecen bienes y servicios fiables o de alta calidad (nuevos o usa​dos) pueden tomar medidas para dar seguridad a los compradores. Los vendedores de automóviles extienden garantías al cliente. Las organizaciones procuran conservar su reputación para que uno pueda confiar en los bienes o servicios que ofrecen. En una ciudad que no conoce, lo más probable es que un viajero se hospede en el hotel de una determinada cadena porque la reputación de ésta lo lleva a confiar en el nivel del servicio que se desea.

Obviamente, una larga relación entre las partes también soluciona o reduce el riesgo de la maldición del ganador, puesto que es probable que el vendedor no quiera dañar esa relación aprovechándose del comprador. Los parientes y amigos suelen comprarse coches entre ellos. Muchas empresas tienen tableros de noticias en los que los emplea​dos pueden ofrecer objetos en venta, no sólo con la fina​lidad de ahorrar gastos en publicidad, sino también para que el comprador tenga confianza en que no se lo engaña en cuanto al valor real de lo que se ofrece. Los vendedores saben lo que les costaría que en la empresa corra la voz de que deliberadamente le vendieron algo inservible a un compañero de trabajo.5

La intervención del gobierno también puede ayudar a resolver la maldición del ganador. Algunos gobiernos loca​les y estatales han promulgado leves contra ciertas prác​ticas deshonestas para proteger a los compradores y pro​mover los negocios en el mercado de los autos usados.

La gente no suele advertir del todo la verdadera impor​tancia de obtener información exacta Guando cierra ope​raciones. La evaluación objetiva por un mecánico de un coche usado, la tasación de una casa por un profesional, o de una gema por un joyero independiente, son de gran utilidad. Para protegernos necesitamos desarrollar, pedir o pagar un consejo profesional que palie nuestra falta de información. A muchas personas no les gusta pagar por algo (una evaluación) que probablemente confirmará su opinión previa. Les parece un gasto inútil. Pero actuarían más racionalmente si vieran en la evaluación independiente un medio de evitar que las estafen, sea en la compra de un coche, de una casa sobrevalorada, o de un trozo de vidrio que les ofrecen como un rubi.

CONCLUSION

Hemos visto que los gerentes que tienen en cuenta la perspectiva de la otra parte son más eficaces en las simu​laciones de negociaciones. Ese foco les permite predecir mejor la conducta del oponente. A la mayor parte de las personas no les gusta pensar de este modo.6 En especial, en una negociación los ejecutivos tienden a actuar como si sus oponentes fueran inactivos, y pasan por alto la infor​mación valiosa que puede obtenerse pensando en las deci​siones de la otra parte. Esta tendencia fue también descrita en la subasta de los 20 dólares del capítulo 2. ¿Por qué se ven implicados los oferentes? Porque en la subasta la gente ve próxima una ganancia potencial y no piensa en lo que ven los otros oferentes. Pero si uno piensa a fondo en la otra parte, puede actuar con más racionalidad. En "la compra de una empresa", los individuos que actúan primero en el. rol de vendedor, probablemente actuarán de forma más racional como compradores.8 Si cada lado comprende y puede explicar el punto de vista del otro, aumenta la probabilidad de que se 'legue a una solución negociada.9

LA CONFIANZA EXCESIVA Y LA CONDUCTA DEL NEGOCIADOR

Hemos visto de qué modo una serie de tendencias dis​torsionadoras pueden reducir la calidad tanto de la toma de decisiones como de los resultados de la negociación. Una de las razones de que tantas personas tengan gestiones poco relevantes en las negociaciones, de que tantas sean afectadas por esas tendencias y parcialidades, es la pro​pensión que discutiremos en último término: la confianza excesiva. Muchas de las tendencias que ya hemos identi​ficado pueden combinarse para engrandecer la confianza del gerente en sus propios juicios y elecciones, en particular cuando se trata de cuestiones de dificultad moderada o alta.' En este capítulo veremos el. efecto perjudicial de la confianza excesiva. Consideremos el. intento de compra de RJR Nabisco por Ross y Johnson y su grupo de gerentes:

Decepcionado con el rendimiento de las acciones de RJR Nabisco, Ross Johnson decidió que una compra apalancada era el mejor modo de aumentar el valor para los accionistas. En su negociación con el comité especial del directorio encargado de maximizar el valor para el accionista, Johnson actuó basándose en una serie de supuestos poco racionales. En virtud de su conexión obvia con la gerencia de RJR, supuso que el trato le seria favorable, y que bastaba con que sus banqueros lo financiaran. También esperaba que el directorio de RJR lo autorizara a dirigir ese acuerdo. Junto con Shearson Lehman Hutton, su principal socio financiero, Johnson realizó una oferta inicial de 75 dólares por acción.2 Esta cifra requería que el equipo de gerentes pusiera sólo 20 millones de dólares, o sea el 8,5 por ciento del monto del acuerdo. Si la oferta' era aceptada, ellos recibirían más del 18 por ciento de los valores de la empresa. Aunque Johnson había insistido en que esos valores iban a dividirse entre los quince mil trabajadores de RJR, sólo surgieron seis nombres como beneficiarios de esta operación. De hecho, el trato que Johnson proponía motivó que el New York Times le llamara "el barón de los ladrones".

Johnson y su grupo de gerentes tenían una confianza tan exagerada en su capacidad para cerrar el trato que no prestaron atención a numerosas advertencias del directorio ni hicieron ninguna concesión significativa. Tampoco con​sideraron ni previeron qué harían ante la eventual apari​ción de otros oferentes importantes. Johnson supuso que, como oferente de la cifra más alta, podría comprar la empresa, pero la perdió a manos de Kohlberg, Kravis, and Roberts (KKR), un banco inversionista especializado en compras apalancadas, aunque su oferta final por acción superaba los 109 dólares ofrecidos con éxito por KKR. Johnson había estimulado hasta tal punto los prejuicios que los directores tenían en contra suya, que éstos optaron por KKR. La flexibilidad de KKR en la negociación y su preocupación por el éxito futuro de RJR eran preferibles a la arrogancia y la confianza excesiva de Johnson.

La excesiva confianza de Johnson en su juicio no es exclusiva de él y de sus gerentes, sino una tendencia con la que todos debemos luchar cuando se trata de temas complejos. Antes de continuar con nuestro examen de la confianza excesiva, dedique usted unos minutos a comple​tar el siguiente cuestionario breve.

En la lista siguiente hay diez pedidos de información que es improbable que usted tenga. Anote de todos modos su estimación personal como respuesta. A continuación establezca los limites superior e inferior de cada estima​ción, con cifras que le den a usted un 95 por ciento de confianza en que la respuesta correcta entrará dentro de esa "gama de confianza".

a. Cantidad de automóviles fabricados por la General Motors en 1990.

b. Bienes de la IBM en 1989.

c. Número total de billetes de 5 dólares en circu​lación el 31 de marzo de 1990.

ch. Superficie total en km2 del lago Michigan. 

d. Población total de Barcelona, España, en 1990.

e. Impuestos recaudados por el Internal Reve​nue Service en 1970.

f. Promedio anual de nieve caída en Anchorage, Alaska.

g. Cantidad de libros encuadernados en las veintiséis ramas de la Biblioteca Pública de San Francisco.

h. Valor en dólares del crédito a los consumi​dores prominentes a finales de 1988.

i. Precio promedio de las casas destinadas a vivienda unifamiliar en Honolulu, Hawai, en 1990.

¿Cuántas de sus diez gamas incluyeron realmente las respuestas correctas? 

Puesto que usted depositó en ellas una confianza del 95 por ciento, habrá acertado con nueve o diez. Las respuestas correctas para cada uno de estos enunciados son: (a) 3.213.752; (b) $ 77.734.000.000; (c) 5.772.195.480; (ch) 175.861 km2; (d) 4.163.000 perso​nas; (e) $ 195.722.096.497; (f) 174 cm; (g) 1.749,129; (h) $ 728.900.000.000; (i) $ 290.400.

Si estas respuestas alcanzan entre nueve o diez de sus gamas, podemos concluir que usted no tuvo una confianza impropia en su capacidad estimativa. No obstante, la mayoría de las personas sólo logran gamas correctas en un porcentaje que oscila entre el 30 y el 70 por ciento de los casos, a pesar de aducir una confianza del 95 por ciento. ¿Por qué? Porque tienen una confianza excesiva en su capacidad para realizar estimaciones, y no reconocen la incertidumbre existente.

Considere ahora la situación siguiente, más relacionada con la realidad práctica.

El lector es consejero de un jugador de béisbol de la liga mayor. En béisbol, cuando un jugador y el propie​tario del equipo no se ponen de acuerdo sobre la remu​neración, se pide la intervención de un árbitro. Este tiene que avalar una de las dos posiciones, no proponer una solución intermedia de transacción. Cada parte debe tratar de acercarse más que la otra a la percepción que el árbitro tiene de la remuneración adecuada. En este caso, usted considera que la oferta final de propietario del equipo será un paquete de 300.000 dólares por ano. Usted cree que la remuneración justa sería de 500.000 dólares, pero cree que el árbitro piensa en 400.000 ¿Qué oferta final propone usted?

Este planteamiento refleja una trampa común a la que se enfrentan los gerentes. Como las personas tienen una confianza excesiva en la corrección de sus juicios, también es probable que confíen en exceso en su estimación de la opinión neutral y de la probabilidad de que los neutrales coincidan con ellas. En el ejemplo del béisbol, si es verdad que el árbitro considera apropiada una remuneración de 400.000 dólares, y usted piensa que lo justo son 500.000, es probable que su oferta sea inadecuadamente alta y que sobrestime la probabilidad de su aceptación. En conse​cuencia, esta confianza excesiva puede llevarlo a pensar que no es necesario contemporizar tanto como exigiría un análisis más objetivo. De hecho, los agentes de jugadores y los propietarios de equipos suelen ser culpables de ceder a esta propensión.

En un estudio sobre la conducta de los negociadores,3 les pedimos a personas que realizaban un arbitraje de este tipo que estimaran la probabilidad de que su oferta fuera aceptada en el contrato final. Igual que en el ejemplo del béisbol, el árbitro tenía que escoger una u otra oferta, sin soluciones de transacción. Entonces, la probabilidad promedio de que una oferta fuera escogida por el árbitro era del 50 por ciento (sería escogida una de las dos). Pero en promedio los negociadores informaron que sus ofertas fi​nales tenían una probabilidad de ser aceptadas del 68 por ciento. Por lo tanto, las ofertas complementarias sólo ten​drían un 32 por ciento de probabilidades de aceptación -objetivamente, los porcentajes debían promediar un 50 por ciento-. Estos negociadores tenían una confianza excesiva. Atribuían a sus propuestas una probabilidad de que fueran escogidas superior a la real en un 18 por ciento.

La confianza excesiva puede inhibir muchos acuerdos posibles y aceptables. Cuando un gerente tiene una con​fianza excesiva en que su posición será aceptada, ello reduce los incentivos para transigir. Pero con una evaluación más precisa, es probable que el ejecutivo se sienta menos seguro sobre sus probabilidades de éxito y más dispuesto a pro​poner y/o aceptar una solución de transacción.

Nosotros hemos demostrado este fenómeno en un estu​dio sobre el efecto dei entrenamiento en la confianza ex​cesiva del negociador. Después de capacitar a un grupo de negociadores sobre la tendencia a la confianza excesiva, descubrimos que los negociadores no capacitados asigna​ban a sus posiciones probabilidades más altas de éxito (con la elección del árbitro) y que era significativamente menos probable que transigieran para llegar a un acuerdo (antes del arbitraje).4

Además de ese arbitraje, también las sugerencias de consejeros calificados atemperan la confianza excesiva. Pero hay muchas situaciones en las que se debe negociar sin. contar con consejos. En ellas hay que recurrir a otros modos de evitar la confianza excesiva. Una estrategia efec​tiva consiste en pedirles a los interesados que expliquen por qué sus decisiones podrían ser erróneas (o estar con​siderablemente fuera dei mercado); esta estrategia lleva a las personas a ver los problemas obvios implícitos en sus juicios.5 Finalmente, habría que recordarles a todos que es más probable que haya confianza excesiva cuando el co​nocimiento que tiene el negociador es limitado.

También resulta útil pedir la evaluación objetiva de una posición por parte de alguien neutral. Es probable que esa evaluación esté mucho más próxima a la posición de la otra parte que lo que uno podría conjeturar intuitivamente, lo que ayuda a reducir la confianza excesiva eventualmente depositada en la "corrección" de la propia posición.

LA PENETRACION DE LA CONFIÁNZA EXCESIVA

La capacitación ayuda, pero la confianza excesiva ha demostrado ser un rasgo difícil de erradicar por completo. Una razón podría ser que hay otros factores o tendencias que parecen actuar conjuntamente para acentuar la con​fianza con la que los gerentes evalúan sus propios juicios. En esta sección consideramos esas otras tendencias coadyu​vantes.

El anclaje

Tversky y Kahneman describen la confianza excesiva en términos de anclaje.6 Sostienen que cuando se le pide a un individuo que establezca una gama de confianza en torno a una respuesta o juicio, la estimación inicial actúa como ancla que sesga tendenciosamente la gama posterior. Como por lo común las personas no realizan suficientes ajustes de las anclas, la gama de confianza es manifies​tamente estrecha.

La maldición del ganador

En la maldición del ganador un ejecutivo tiene menos información que su oponente. En el capítulo anterior hemos visto que un factor de esa maldición es la ignorancia mostrada por el ejecutivo hacia la perspectiva que tiene la otra parte. Esto tiende a alentar la confianza excesiva, según lo demuestra la subasta de los 20 dólares descripta en el capítulo 2. La única manera de justificar la partici​pación en la subasta es atenerse sólo a la propia perspec​tiva. De otro modo, en seguida resulta obvio que esa conducta es poco racional.

Visiones basadas en necesidades

Las personas distorsionan su percepción de las situa​ciones para sentirse más competentes y seguras. Esas distorsiones dan lugar a "ilusiones basadas en necesidades". Lo mismo que todas las tendencias que hemos exa​minado, ésta conduce a una conducta poco racional. Pero, a diferencia de las otras, las ilusiones basadas en nece​sidades responden a una motivación. Hacen que una si​tuación parezca más agradable, mientras influyen en las decisiones y en la negociación.7

Hay tres ilusiones basadas en necesidades bien docu​mentadas: la ilusión de superioridad, la ilusión optimista y la ilusión de control.8 La ilusión de superioridad se basa en una visión positiva de sí mismo que carece de realismo. Cada persona cree que, en promedio, es más honesta, capaz, inteligente, cortés, perspicaz y justa que las otras. Se atribuye más méritos por sus éxitos y menos respon​sabilidad por sus fracasos, pero en cambio sostiene que los otros son responsables de sus fracasos y que si tienen éxito no se debe a ningún mérito.9 El psicólogo Rod Kramer y sus colaboradores han establecido que es especialmente probable que los negociadores crean que son más flexibles, animosos, competentes, justos, honestos y cooperativos que sus oponentes. 10

La ilusión optimista significa que, en general, las per​sonas subestiman la probabilidad de que tengan que sufrir "malos" acontecimientos futuros, y sobrestiman la proba​bilidad de gozar de hechos futuros "buenos".

La ilusión de control significa que las personas creen tener un control mayor que el real sobre los resultados, incluso tratándose de acontecimientos tan obviamente azarosos como jugar a los dados." Ilustra esta ilusión el curioso descubrimiento de que los individuos están dis​puestos a apostar en las carreras que aún no se han efectuado, cantidades de dinero significativamente mayores que en las que ya se han corrido pero cuyos resultados todavía no se conocen. Creen que el hecho mismo de apostar en una carrera influye en el resultado.

Estas ilusiones basadas en necesidades llevan a la gente a ver el. mundo no como es, sino como les gustaría que fuera. La consecuencia es que los gerentes suelen sentirse más seguros en sus juicios y tener más confianza en la "corrección" de sus elecciones que lo objetivamente justi​ficado.

La búsqueda de pruebas confirmatorias

Como ya hemos señalado, cuando una persona tiene ciertas creencias o expectativas, tiende a pasar por alto toda información que las contradice. Veamos el problema siguiente, que solemos presentar en nuestras clases.12

En la secuencia numérica siguiente: 2, 4, 6, deberá usted descubrir la regia que generó esos números. Para determinar esa regia, componga otros conjuntos de tres números que nosotros reconoceremos como adecuados o no a la regia real. Puede dejar de crear conjuntos de tres números cuando piense que ha descubierto la regia de la que se trata. ¿Cómo realizará esta tarea?

En nuestras clases, la primera respuesta suele ser un conjunto de números como 4, 6, 8 y 10, 12, 14 (escalas ascendentes de números pares). Si bien nuestra regla también generaría conjuntos de este tipo, para nosotros no se trata de múltiplos de dos. Entonces los alumnos pro​ponen números como 5, 10, 15 y 100, 200, 300; en este caso la regia es que "la diferencia entre los dos primeros números sea igual a la diferencia entre los dos últimos". Tampoco ésta es la regia en la que pensamos nosotros.

La regia real que utilizamos es "tres números cualesquie​ra en orden ascendente". Para llegar a esta solución lo que se necesita no es acumular información que confirme, sino que contradiga nuestra hipótesis. A fin de descubrir en qué difiere la regia real de la regia supuesta, tenemos que probar con secuencias que no estén de acuerdo con esta última.

Las secuencias 1, 2, 3 o 10, 15, 20, o 122, 126, 130, etcétera, no hacen más que llevarnos a la trampa de la confirmación. Para encontrar la regia conecta suele ser necesaria una disposición a refutar las creencias o hipó​tesis iniciales.

No es frecuente que los gerentes traten de refutar una creencia inicial. Charles Lord, Lee Ross y Mark Lepper seleccionaron participantes para un estudio basado en su respaldo u oposición a la pena capital. 13 Se les presentaron a los participantes dos estudios empíricos supuestamente auténticos. Uno respaldaba la posición previa del sujeto, y el otro la posición opuesta. Mientras leían esos dos estudios, se les pidió varias veces a los participantes que evaluaran su calidad. Tanto quienes propugnaban como quienes se oponían a la pena capital consideraron más convincente y mejor realizado el estudio que confirmaba sus opiniones y no el que se oponía a ellas. Además, el efecto final de la lectura de ambos estudios fue polarizar aún más las creencias del grupo. Parece ser que es más probable que la gente confía al pie de la letra en la infor​mación con la que está conforme, y que someta a escrutinio cuidadoso la información con la que no está de acuerdo.

Los gerentes tienden a entrar en las negociaciones con una estrategia para llegar al acuerdo. Dan por sentado el éxito y desarrollan su conducta consecuentemente. Un modo de ver muy diferente (y que nosotros considera​mos más útil) consiste en comprender que es posible que una cierta estrategia no dé resultado, y en buscar sus puntos débiles procurando nueva información. Si no esta​mos abiertos a la información que contradice nuestras suposiciones, pasaremos un mal rato al tratar de adaptar​nos Guando surjan circunstancias inesperadas en la nego​ciación.

LA FUSION CAMPEAU-FEDERATED RECONSIDERADA

En el. capítulo 2 sugerimos que la fusión Campeau​Federated fracasó a causa de la escalada irracional del compromiso de Robert Campeau con la adquisición de Federated Department Stores. Es probable que en ese proceso también hayan actuado muchas otras tendencias distorsionadoras.

Campeau, extraordinariamente efectivo en el mercado inmobiliario, probablemente se ancló en su éxito pasado, parte del cual se debió a su disposición a ir en contra de la opinión experta prevaleciente. Si Campeau hubiera lo​grado sus fines, se lo habría considerado un superhombre, pero como fracasó, fue objeto de críticas (la suerte tiene mucho que ver con el modo en que se percibe nuestra capacidad para la toma de decisiones). Sus ilusiones de control y optimismo probablemente se sumaron a su con​fianza excesiva: puesto que había tenido éxito en el pasado, creía que iba a tenerlo de nuevo.

Una vez establecidas las ilusiones basadas en sus necesidades, la confianza excesiva de Campeau se nutrió en la información confirmatoria de sus expectativas de con​vertir la fusión en una aventura muy provechosa. Proba​blemente pasó por alto toda información que indicara que estaba sobrestimando el potencial de Federated.

Finalmente, está claro que también ignoró la información y la perspectiva del otro postulante -Macy's-. Como los ejecutivos de Macy's probablemente conocían mucho más el negocio de la venta al por menor, su interés indicaba la posible ventaja de lograr el control accionario. Pero también estaban mejor calificados para estimar el valor de Federated Department Stores, y sabían cuándo les conve​nía retirarse como oferentes.

Campeau fue víctima de una serie de tendencias distor​sionadoras que redujeron su aptitud para llegar a un resultado negociado de alta calidad. Cualquier gerente puede sabotearse a si mismo de la misma manera. En la sección siguiente, a este enfoque le añadimos un examen detallado de las dos principales perspectivas estratégicas de la negociación: la integrativa y la distributiva.

Segunda parte 

UN MARCO RACIONAL PARA LA NEGOCIACION
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MEDITAR LA NEGOCIACION RACIONALMENTE

En la primera parte de este libro describimos cómo y por qué los gerentes toman decisiones poco racionales en una negociación. Ahora veremos cómo tienen que tomar las decisiones en un mundo en el que muchas personas no siempre se comportan racionalmente. Para negociar racio​nalmente hay que comprender los factores que a veces nos llevan a pensar poco racionalmente, mientras suponemos una eventual falta de racionalidad similar en nuestros oponentes.

En este capítulo examinamos los dos componentes críticos de un proceso de negociación racional. Primero, un gerente eficaz debe evaluar objetivamente las alternativas que tiene cada parte para llegar a un acuerdo negociado, sus intereses y sus prioridades. En conjunto, esas tres vertientes informativas determinan la estructura de la ne​gociación.1 Segundo, un gerente eficaz debe comprender los componentes integrativo y distributivo de la negociación, para hacer mayor el pastel de los recursos disponibles y aumentar la porción que le toca.2 También nos basamos en la primera parte del libro para formular prescripciones que eviten los errores comunes, los obstáculos al desarrollo de una estrategia negociadora racional.

INFORMACION A EVALUAR EN UNA NEGOCIACION 

Las alternativas a un acuerdo negociado

Antes de iniciar una negociación importante, hay que considerar las consecuencias potenciales de que no se llegue a un acuerdo. Tenemos que determinar nuestra Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado (MAAN).3 Esto es esencial, porque nuestra MAAN determina el valor mínimo aceptable para nosotros en un acuerdo negociado; si las partes no pueden llegar a un acuerdo, tendrán que con​formarse con sus MAANs. De modo que cualquier acuerdo de mayor valor que nuestra MAAN es mejor que un punto muerto.

La mayor parte de las personas entran en una negocia​ción con un objetivo general o por lo menos con alguna idea de lo que quieren; no obstante, muchos ejecutivos no establecen específicamente su propio precio de reserva ni el del oponente. Un precio de reserva es el. punto en el cual uno es indiferente a que la negociación llegue a un acuerdo o fracase. Está estrechamente relacionado con la MAAN. Por ejemplo, en vez de comprarle un coche nuevo a cierta agencia, se puede considerar la alternativa de utilizar el transporte público. La MAAN también podría ser comprar el mismo modelo en otra agencia; el precio de reserva seria el pedido por el segundo vendedor. Si bien es más fácil tomar sencillamente nota del segundo precio pedido que ponerle un "precio" al uso del transporte público, en las dos situaciones es esencial determinar el valor de nuestra MAAN. Con ella en mente podemos evaluar racionalmente el mayor precio que estamos dispuestos a pagar para evitar un punto muerto. Si hacemos una oferta cercana a nuestro precio de reserva y es rechazada, sabemos que no nos conviene hacer ninguna concesión adicional. Recuerde que la meta de la negociación no es tan sólo alegar a cualquier acuerdo, sino llegar a un acuerdo mejor para nosotros que lo que obtendríamos sin acuerdo.

Puede parecer obvio que uno deba conocer sus alterna​tivas cuando negocia; sin embargo, la mayoria de las personas no da este paso racional. Tenemos un ejemplo común en un tipo de acontecimiento al que denominamos "llamada inmobiliaria del sábado por la noche". Como muchas casas en venta se pueden visitar los sábados, los instructores de negociación solemos recibir llamadas tele​fónicas los sábados por la noche de. amigos, amigos de amigos, amigos de parientes, etcétera, que discurren más o menos como sigue:

Hola Maggie. Tú no me conoces, pero tenemos una amiga común, Sarah. Esta tarde vi una casa y estuve hablando a Sarah respecto a ella. La casa es maravillosa. Me encanta. Me pidieron 249.000 dólares. La cocina tiene armarios de madera realmente interesantes... [si​guen quince minutos más de detalles innecesarios]... De todos modos, yo acabo de ofrecer 222.000 dólares y ellos rebajaron el precio a 237.000 dólares. Se lo estaba contando a Sarah y ella me sugirió que te llamara para pedirte consejo. ¿Qué me recomiendas?

Estas llamadas no nos gustan nada. Para nosotros son situaciones sin éxito posible. Si aconsejamos una oferta más alta que la que esperaba quien nos llama, nuestra presunta pericia no le deja muy buena impresión. Si, como consecuencia de nuestro consejo, quien nos llama pierde la casa a manos de otro comprador, se enfadará con nosotros, sobre todo porque la propiedad es maravillosa. Lamentablemente, para obtener el más bajo precio posible suele ser necesario que se corra el riesgo de perder la compra. De hecho, cualquier estrategia que no sea aceptar la oferta de la otra parte implica algún riesgo de fracaso. Entonces, ¿qué consejo podemos darle a nuestro amigo?

Le decimos que él ya ha violado la regla más importante de la adquisición de casas (y de cualquier intercambio importante, con la posible excepción de la elección de pareja): "Enamorarse de tres, no de una". Para tomar una decisión bien informada, el comprador primero tiene que pensar en lo que sucedería si no compra la casa. ¿Cuán atractiva es la opción siguiente? En la medida en que el comprador se enamore sólo de esa casa y tenga que hacerla suya, queda debilitada toda posibilidad de discutir el precio.

Enamorarse de una casa (o un coche, o una empresa) impide pensar clara y racionalmente en la mejor alternativa y enturbia nuestro tino competitivo dentro de la negocia​ción. Cuando tenemos otra alternativa estamos en mejores condiciones para correr el riesgo de perder la primera por requerir que la otra parte haga alguna concesión. Tener otra alternativa fortalece nuestra posición.

Prescripción 1: Estime lo que hará si no llega a un acuerdo con su oponente.

Si bien los ejecutivos piensan pocas veces racionalmente en sus propias alternativas hacia un acuerdo negociado, en el capítulo 7 observamos que incluso es menos frecuente que piensen en las decisiones y alternativas de sus opo​nentes. Pero considerando las circunstancias de la otra parte y sus alternativas probables hacia un acuerdo, se puede lograr una interesante información respecto a lo lejos que llegará en sus concesiones antes de abandonar la mesa de negociaciones. Por ejemplo, el vendedor de una casa que ya ha comprado otra actuará de un modo muy distinto al de un vendedor que apenas empieza a tomar contacto con el mercado inmobiliario. El conocimiento de este hecho puede proporcionarle una clara ventaja a un comprador potencial.

Pero evaluar las alternativas de la otra parte no siempre es fácil. A pesar de esto, los gerentes siempre deben conocer su propia MAAN y realizar la mejor estimación posible de las MAANs de un oponente.

Prescripción 2: Estime lo que hará su oponente si no alega a un acuerdo con usted.

Los intereses de ambas partes

El análisis de una negociación incluye la identificación de los intereses de todas las partes. Roger Fisher y Bill Ury subrayan la importancia de distinguir entre "intereses sub​yacentes" y "posiciones".4

Una posición es el requerimiento por escrito que una parte le plantea a la otra. Un interés es lo que una parte realmente desea, aunque no lo haga saber públicamente. A veces concentrarse en el interés ayuda a identificar soluciones más útiles. Considere el ejemplo siguiente:5

Antes de los acuerdos de Camp David entre Israel y Egipto, ambas partes dijeron que su interés era la posesión del Sinaí. En la negociación del control de la península del Sinaí parecía que las dos partes tenían metas frontalmente opuestas. Egipto quería recobrar totalmente el Sinaí, mientras que Israel, que ocupaba el territorio desde la guerra de 1967, se negaba a devol​verlo. No se logró ninguna solución de transacción; para ninguna de ambas partes la partición del Sinaí resultaba aceptable. Por lo tanto, no había salida posible si la negociación seguía centrada en las posiciones enuncia​das por ambas partes, a saber: el control del Sinaí.

Sin embargo, la negociación se resolvió cuando los dos llegaron a comprender mejor sus intereses: la propiedad para Egipto, y la seguridad militar para Israel.

Prescripción 3: Estime cuáles son las verdaderas cuestio​nes que están en juego en la negociación.

La importancia relativa de los intereses de cada parte

Si bien los gerentes suelen tener varios intereses puestos en juego en la negociación, pocas veces evalúan la impor​tancia relativa de cada uno de ellos. Para afrontar la negociación perfectamente preparado hay que identificar con claridad las prioridades. Entonces se pueden realizar trueques provechosos, cediendo en cuestiones menos im​portantes para ganar en las que lo son más. En la disputa entre Israel y Egipto, a Egipto le importaba más la propie​dad del territorio, y a Israel la seguridad que ese territorio le proporcionaba. La solución que surgió en Camp David implicaba un trueque de cesiones en torno a esas dos cuestiones principales: Israel le devolvió el Sinai a Egipto, a cambio de la seguridad de una zona desmilitarizada y del derecho a emplazar nuevas bases aéreas israelíes.

Prescripción 4: Evalúe la importancia que tiene para usted cada una de las cuestiones en discusión.

Aunque suele suceder que uno no cuente con informa​ción suficiente para estimar las preferencias verdaderas del oponente, es importante reconocer esta deficiencia. Ello ayuda a clarificar lo que se necesita aprender durante la negociación. Mientras usted y su oponente tratan de con​vencerse recíprocamente, es posible obtener piezas esen​ciales de información. Muy a menudo se omite usar la negociación como oportunidad para mejorar en cantidad y calidad la información que tenemos sobre los oponentes. Si sabemos qué información nos falta, no cometeremos los errores descritos anteriormente. Es mucho mejor compren​der que la otra parte tiene información valiosa que nosotros no tenemos, y no establecer supuestos carentes de infor​mación.

Las alternativas, los intereses y su importancia relativa son los bloques constructivos del análisis de los aspectos distributivo e integrativo de una negociación. La evaluación de esta información antes de entrar en cualquier negocia​ción importante nos prepara para analizar las dos tareas negociadoras primordiales: la integración (agrandar el pastel de los recursos disponibles) y la distribución (el reclamo de una parte de ese pastel).6 Richard Walton y Robert McKersie fueron los primeros en señalar la necesidad esencial de pensar simultáneamente en esas dos dimensiones del problema en negociación, en el. contexto de las relaciones laborales, y gran parte del análisis que realizamos en este capítulo es una aplicación y extensión de la obra anterior de ellos.7

Prescripción 5: Evalúe la importancia que tiene para su oponente cada una de las cuestiones en discusión.

LAS DIMENSIONES DISTRIBUTIVA E INTEGRATIVA DE LA NEGOCIACION

La dimensión distributiva de la negociación y la zona de regateo

Toda negociación implica la distribución de resultados. Una negociación en la que se discute una cuestión única es puramente distributiva. Lo que gana una parte lo pierde la otra. Considérese el caso de una Compañía Y (el com​prador) interesada en adquirir la Compañía X (el vendedor). Lo que la Compañía X no sabe es que si bien la Compañía

Y querría comprarla por 18 millones de dólares, considera que vale 30 millones (el valor de la MAAN de la Compañía Y) y pagaría cualquier precio inferior a esos 30 millones antes que perder la oportunidad de la compra. Lo que la Compañía Y no sabe es que si bien la Compañía X querría obtener 35 millones de dólares, en realidad aceptaría cualquier cifra superior a los 20 millones (el valor de la MAAN de la Compañía X).

Ben Franklin dijo algo relacionado con esto: "Los tratos no se cierran a menos que sean ventajosos para ambas partes. Desde luego, lo mejor es hacer un negocio tan bueno corno lo permita la propia posición negociadora. El peor resultado es que, por voracidad excesiva, no se cierre ningún trato" .8 Por otra parte, en toda operación el ven​dedor trata de conseguir el más alto precio posible, y el comprador el más bajo precio posible. El desafío es iden​tificar la zona de superposición de las cifras que utilizan una y otra parte, si es que esa zona existe.

Durante la discusión que sigue al planteamiento de este caso, nuestros alumnos suelen preguntarnos si en la ne​gociación es mejor ser duro o blando. Supongamos que un típico negociador blando vende la compañía objetivo en 22 millones de dólares. Podría sostener que ha realizado un negocio mejor que el de no llegar a ningún acuerdo. El típico negociador duro, que vende la Compañía X por 28 millones de dólares, sostendrá que el único modo de tener éxito es asumir una postura firme. Obsérvese que esto sólo da resultado contra un negociador blando de la Compañía Y que esté dispuesto a pagar esos 28 millones. De modo que hay quienes caen en un punto muerto. ¿Por qué no atinan a ver los 10 millones de ganancia conjunta que pueden lograr con un acuerdo? ¿Por qué no escuchan el consejo de Ben Franklin? Cuando ambas partes adoptan una estrategia dura y suponen que la otra cederá, confiando en que los duros son los que sobreviven, por lo general el resultado es el fracaso.

Entonces, ¿es mejor ser duro o blando? Nosotros deci​mos que lo mejor es ser racional. Hay momentos para ser duro y momentos para ser blando; el gerente racional evalúa cada negociación y crea una estrategia adecuada para ese contexto en particular. No existe ninguna estrategia del tipo "llave maestra" que asegure el éxito en todos los casos. Piense en su MAAN y en la de su oponente, y estime con la mayor precisión posible la zona de regateo, las dos cifras entre las cuales es más ventajoso para ambas partes acordar que no acordar. La zona de regateo para la trans​ferencia de la Compañía X puede diagramarse como sigue:
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Yo = Precio-objetivo de Ia Companía Y, el precio que esta empresa querría pagar: 18 millones $.

Xr = Precio de reserva de Ia Companía X; en él a Ia Companía X le resulta indiferente vender o no vender Ia empresa: 20 millones $.

Yr. = Precio de reserva de Ia Companía Y; en él a Ia Companía Y le resulta indiferente comprar o no comprar Ia empresa: 30 millones $.

Xo = Precio-objetivo de la Companía X; el precio a que aspira esta empresa: 35 millones $.

El marco de la zona de regateo establece el aspecto distributivo de la negociación, al hacer patente la super​posición -si es que ésta existe- de las bandas de los precios aceptables para una y otra parte. En nuestro diagra​ma, los extremos de esa zona son los dos precios de re​serva. De modo que hay un conjunto de acuerdos que para las dos partes son preferibles al punto muerto; en este caso, ese conjunto incluye todos los valores entre los 20 y los 30 millones de dólares. Cuando los precios de reserva se superponen, llegar a un acuerdo es benefìcioso para ambas partes. A la inversa, cuando los precios de reserva no se superponen, hay una zona de regateo negativa y ningún arreglo será aceptable para los dos oponentes.

Si la Compañía Y pudiera convencer a la Compañía X de que la última oferta es de 21 millones de dólares, la Compañía X probablemente la aceptaría. De modo análogo, si la Compañía X pudiera convencer a la Compañía Y de que la cifra más baja aceptable para ellos es de 29 millones de dólares, la Compañía Y probablemente la aceptaría.

Uno de los elementos esenciales de la información en una negociación es el precio de reserva de la otra parte. Si una parte llega a descubrir el precio de reserva de la otra sin revelar el propio, está en condiciones de impulsar una solución sólo aceptable por escaso margen para su oponente. Las exigencias extremas no prosperan si son peores que la MAAN del otro lado. Por ejemplo, la Compañía X no aceptaría 15 millones de dólares, por más persuasiva que fuera la Compañía Y. Para ser duro, el gerente tiene que conocer primero la zona de regateo. Conocer la MAAN del oponente permite determinar si una oferta es conser​vadora, agresiva o irrazonable.

Cualquier acuerdo dentro de la zona de regateo crea una ganancia conjunta de 10 millones sobre el costo del punto muerto. Por ejemplo, un precio acordado de 24 millones de dólares determinaría en este caso una ganancia de 4 millones sobre el valor de la MAAN para la Compañía X, y de 6 millones sobre el valor de su MAAN para la Compañía Y. De modo que si los acuerdos distributivos se negocian racionalmente, son provechosos para ambas partes.

Aunque los gerentes suelen pensar en un posible precio acordado antes de empezar a negociar, por lo general dedican demasiada atención y tiempo a un precio-objetivo, y tiempo y atención insuficientes a los precios de reserva y a la zona de regateo. No conviene pedir un precio que la otra parte no pagaría; hay que centrarse en el precio máximo que ella está dispuesta a pagar.

Prescripción 6: Estime cuál es la. zona de regateo. La dimensión integrativa de la negociación

A veces una evaluación más cuidadosa de las preferen​cias o intereses relativos de cada parte puede producir más ganancia conjunta que un acuerdo puramente distributivo. Esta es la base de una negociación integrativa. En el capítulo 3 señalamos la existencia de una tendencia mental que denominamos el mito del pastel entero y que impide llegar a trueques favorables. Examinamos ejemplos en los que esa actitud esterilizaba negociaciones que podrían haber sido mutuamente beneficiosas. Comprender los in​tereses que subyacen en la negociación y su importancia relativa para ambas partes nos permite evitar el mítico pastel entero y realizar trueques provechosos.

Esto se ilustra en un relato narrado por Mary Parker Follett.9 Dos hermanas querían una misma naranja. Si se la dividía en partes iguales, cada hermana obtendría sólo una mitad. Ahora bien, cambiando la corteza por el jugo, una hermana obtendría todo el jugo que quería beber, y la otra se quedaría con toda la corteza que necesitaba para hacer un pastel.

En ese intercambio muy afortunado, ambas partes conseguían exactamente lo que deseaban, lo cual ocurre pocas veces. Lo más común es que cada lado renuncie a algo que le importa menos, por algo que desea más. Pero si tenemos una idea clara de los intereses de cada parte y de su importancia relativa, nuestras negociaciones pueden ser fructíferas y racionales.

Los acuerdos integrativos conducen a algunos beneficios importantes. Primero, son mejores que los puramente dis​tributivos. Segundo, en casos como el de Camp David, no es posible ningún acuerdo en absoluto si no se llega a un acuerdo integrativo. Tercero, la atmósfera de búsqueda de soluciones en la negociación integrativa -que genera true​ques mutuamente ventajosos- y los acuerdos de mayor calidad que se obtienen, fortalecen la relación entre las partes. Pero si bien los beneficios de los acuerdos integra​tivos son claros, a menudo los gerentes no llegan a ellos. En una negociación, tan pronto surgen a la superficie cuestiones múltiples, hay que buscar las oportunidades de realizar trueques y los modos de agrandar el. pastel de los recursos disponibles.

Prescripción 7: Estime dónde hay posibilidad de hacer trueques.

Barreras a las negociaciones racionales; la solución de la anticipación

Este capítulo inicia el bosquejo de un marco para que los gerentes lo utilicen al pensar en las negociaciones. Demuestra que identificando racionalmente todas las cues​tiones y la preocupación relativa por ellas de cada una de las partes, y además pensando racionalmente en la zona de regateo, es posible agrandar el pastel por el que se negocia y la parte que le tocará a uno. Pero las prescrip​ciones que presentamos dan por sentado que el lector seguirá el consejo de negociar racionalmente. Recuérdense las tendencias examinadas en los capítulos 2 a 8, que reducen la capacidad para actuar de modo racional. No​sotros lo animamos a realizar un "análisis del juicio", para asegurar que los efectos irracionales de esas tendencias no interfieran en el marco que aquí esbozamos. Antes de tomar una decisión clave en una negociación, pregúntese si ésta tiene sentido o si usted está tratando simplemente de justificar una decisión anterior (e intensificando irracional​mente su compromiso con un curso de acción previo). Repita este procedimiento con cada una de las otras seis tendencias examinadas.

Prescripción 8: Examine el grado en que usted podría ser afectado por a), la tendencia a escalar irracionalmente el compromiso con una estrategia elegida anteriormente, b) el pastel entero mítico, c) el anclaje y ajuste, ch) el marco de la negociación, d) la accesibilidad de la información, e) la maldición del ganador, y j) la confianza excesiva.

Muchas de las prescripciones de este capítulo requieren centrarse en las decisiones de la otra parte. Esto significa que también tenemos que estimar o evaluar con exactitud las tendencias que pueden afectar a nuestro oponente. Pensando con realismo en él, podemos anticipar y respon​der mejor a sus decisiones negociadoras.

Prescripción 9: Examine el grado en que su oponente en la negociación podría ser afectado por 

a) la tendencia a escalar irracionalmente el compromiso con una estrategia elegida anteriormente, 

b) el pastel entero mítico, 

c) el anclaje y ajuste, 

ch) el marco de la negociación, 

d) la accesibilidad de la información 

e) la maldición del ganador, y 

j) la con​fianza excesiva.

Si se articula este análisis de las tendencias distorsio​nadoras, propias y de nuestro oponente, con las prescrip​ciones que presentamos en los dos capítulos que siguen, se habrá avanzado mucho hacia el logro de resultados racionales.
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LAS NEGOCIACIONES EN UNA SOCIEDAD DE RIESGO.

UN EJEMPLO PRACTICO

En este capítulo ilustramos el proceso del pensamiento racional analizando un caso de negociación en el que se aplican las prescripciones del capítulo 9. Consideraremos los aspectos distributivo e integrativo de la negociación, y señalaremos muchos de los errores que es conveniente evitar.

EL CASO DEL MANNx-VL (EL NUEVO ÃNALGESICO)

Usted es el vicepresidente ejecutivo de Northcraft and Northcraft (NN), uno de los principales laboratorios farma​céuticos del país. Su firma es líder en productos de au​tomedicación o venta libre (PVL). Tiene también una divi​sión significativamente más pequeña que elabora productos farmacéuticos controlados (recetados por los médicos). Uno de los puntos débiles de la empresa es que le falta pre​sencia (volumen de ventas) en el vasto mercado de los analgésicos de VL, dominado por tres tipos de productos: los relacionados con la aspirina, los relacionados con el acetaminofeno y los relacionados con el ibuprofeno. Sus analistas saben que la Food and Drug Administration aprobó para la venta libre una versión menos fuerte del fármaco betaMANNx, que se vende con receta médica y es elaborado por Thompson and Company. Usted cree que su departamento de márketing puede crear para ese fármaco una categoría de productos de automedicación que le permita competir con los otros analgésicos de VL. Thompson manufactura productos de alta calidad, pero no puede abastecer un mercado masivo con su PVL. Nunca antes ha vendido los derechos sobre sus fármacos a otras empresas, porque se enorgullece tanto de sus éxitos en investigación y desarrollo como de su imagen profesional. Usted se propone evaluar el potencial de una eventual sociedad de riesgo con Thompson para explotar productos de venta libre que sea provechosa para ambas partes. 

Prescripción 1: Estime lo que hará si no llega a un acuerdo con su oponente.

Para usted es esencial prever qué hará si no se le permite el acceso al. beta~Nx. El estudio de esta cuestión lo decide a abstenerse en tal caso de entrar en el mercado de los analgésicos de VL en un futuro previsible. De modo que cualquier asociación con Thompson se puede juzgar sobre la base de una estimación de la rentabilidad mínima del nuevo producto. Sus analistas calculan una ganancia neta probable de 30 millones de dólares durante el período de seis anos que resta para que Thompson pierda sus derechos exclusivos sobre el beta~Nx.1 Cuando expire la patente de Thompson, cualquier firma podrá producir y comercializar productos con betaMANNx, con lo cual se reducirá drásticamente el ingreso para cada una de las empresas.

Prescripción 2: Estime lo que hará su oponente si no llega a un acuerdo con usted.

Sus analistas estiman en 12 millones de dólares la ren​tabilidad probable del betaMANNx para Thompson si la droga se sigue vendiendo sólo bajo receta médica. No se prevé que Thompson pueda formar una sociedad con cualquier empresa que no sea la suya. De modo que parece haber una posibilidad de sinergia en la combinación del producto de Thompson con la capacidad de su empresa para el marketing de PVL, aunque sus analistas necesitan muchos más datos a fin de realizar una evaluación precisa. Sea como fuere, Thompson and Company ha acordado reunirse con usted para considerar la posibilidad de consti​tuir una sociedad de riesgo.

Prescripción 3: Estime cuáles son las verdaderas cuestio​nes que estás en juego en la negociación.

Si bien la cuestión más obvia en este caso es cómo se distribuirán las utilidades que genere el MANNx-VL (la versión de automedicación del beta~Nx) en la reflexión surgen otras cuestiones importantes; por ejemplo, el deseo de Thompson de conservar en el mercado el betaMANNx como fármaco bajo receta médica. Usted confía en que pueda discutirse la extensión del lapso durante el cual la otra empresa continuará comercializándolo activamente. La comercialización activa significa que la fuerza de ventas y las promociones de Thompson alientan con vigor a los médicos a recetar el betaMANNx. Sin tales esfuerzos de marketing, las ventas caerían. Pero desde la perspectiva de usted, cada receta de betaMAANx representa un cliente potencial menos para MANNx-VL. Por tanto, el marketing continuado del betaMANNx resta ventas al MANNx-VL.

Prescripción 4: Evalúe la importancia que tiene para usted cada una de las cuestiones en discusión.

Las restricciones al marketing activo por Thompson del betaMANNx también afectarán la rentabilidad del MANNx-VL. Si el betaMAANx se comercializa activamente, el MANNx-VL será menos atractivo para los farmacéuticos, que tienen muchos productos rentables rivalizando por el espacio limitado que destinan en sus anaqueles a los PVL. Se estima que esta competencia directa entre betaMANNx y MANNx-VL reducirá la ganancia esperada de 30 millones a razón de 2 millones cada ano (hasta un máximo de seis anos) en que Thompson comercialice activamente el fár​maco.

Prescripcton 5: Evalúe la importancia que tiene para su oponente cada una de tas cuestiones en discusión. 

Puesto que se sabe que tal vez Thompson quiera con​tinuar con el marketing del betaMANNx, una cuestión clave en la negociación es descubrir el costo de oportunidad que a esa empresa le representaría interrumpirlo. Este tipo de estudios no suele ser fácil, examinaremos detalladamente el tema en el capítulo 11. Por el momento, supongamos que Thompson and Company le ha dicho a usted en discusiones anteriores que:
\ 

"Las ventas de MANNx-VL no perjudicarán nuestras ven​tas de productos controlados mientras podamos seguir con el marketing activo del betaMANNx, que es esencial para nuestra imagen como laboratorio farmacéutico líder. No esperamos que ningún producto nuestro logre un éxito igual al del betaMANNx, por lo menos en los próximos dos anos, de modo que para nosotros es importante comercia​lizarlo por el resto de la vigencia de la patente. Nuestro costo por no comercializar el betaMANNx sería de 4 millo​nes el primer ano, 2,5 millones el segundo, 1 millón el tercero y 500.000 dólares por cada ano ulterior. Dejar de producir este medicamento durante los seis anos restantes de vigencia de la patente reduciría nuestras ganancias en unos 9 millones de dólares".

Con esta evaluación de las alternativas posibles y el valor relativo de las cuestiones en discusión para usted y para Thompson, ya estamos en condiciones de iniciar el. análisis distributivo e integrativo de la situación.

La dimensión distributiva

Prescripción 6: Estime cuál es la zona de regateo. 

Para simplificar el problema, supongamos que usted propone una sociedad de riesgo que prevé la inmediata interrupción por parte de Thompson del marketing activo del betaMANNx. (Pronto volveremos sobre este supuesto.) La división de la ganancia de 30 millones se estima en la zona de regateo ilustrada en el. diagrama de la página siguiente.

Es importante recordar que ambas partes pueden ser claramente optimistas respecto a lo que podrán obtener de la negociación (véase el. capítulo 8). Tal vez usted aspire a que Thompson se conforme con una sexta parte de las utilidades, pero esa oferta careceria de realismo, puesto que ellos pueden obtener más limitándose a no producir el MANNx-VL. Asimismo, se debe tener en cuenta la po​sibilidad de que Thompson aliente pretensiones poco rea​listas. Para usted es importante evitar que se aferre a ellas.

Sobre la base de los precios de reserva es posible pensar el tema con más racionalidad. Hay un conjunto de cifras de acuerdo que para ambas partes son preferibles a un punto muerto (todas las cifras entre los 9 y los 30 millones). Esta zona de regateo amplia y positiva demuestra que si se llega a un acuerdo puede ganarse mucho. Si su eva​luación ha sido precisa y usted logra convencer a Thomp​son de que 10 millones es lo máximo que puede ofrecer, ellos probablemente aceptarán esa oferta. Pero también es cierto que si Thompson lo convence a usted de que lo mínimo que ellos aceptarán es 25 millones, lo probable es que usted esté dispuesto a pagarlos. Una ganancia de 5 millones de dólares es mejor que ningún acuerdo.

Este análisis distributivo permite llegar a la conclusión de que existe una amplia gama de acuerdos posibles y preferibles a un punto muerto. Pero incluso en casos como éste el fracaso es posible. Ahora bien, considerar racional​mente las dimensiones distributivas aumenta la probabi​lidad de que se llegue a un acuerdo provechoso. Pensar racionalmente sobre la zona de regateo acrecienta la ap​titud para obtener lo que más conviene.
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La dimensión integrativa de este caso

En la sección anterior la negociación estaba limitada a una sola cuestión: el intercambio de dinero por los dere​chos para comercializar el MANNx-VL. Por definición, las negociaciones sobre una sola cuestión son distributivas. La adición de cuestiones puede aumentar el beneficio total posible para ambas partes, al sacar partido de diversos intereses. La búsqueda de nuevas alternativas, que por lo general surgen en la resolución creativa de problemas, puede conducir a acuerdos integrativos que aumenten el tamano de las porciones del pastel que recibirán todos.2

Prescripción 7: Estime dónde hay posibilidad de hacer trueques.

Recuerde que la restricción del marketing activo por Thompson del fármaco bajo receta médica representa un costo para ellos y una ganancia para su firma. Antes de iniciar la negociación, usted puede explorar el valor que tendría la sociedad de riesgo en diferentes condiciones restrictivas de ese marketing, y tal vez organizar la infor​mación en la forma que muestra la tabla 10.1.

El primer resultado, ausencia de acuerdo, genera una recompensa de 0 dólares. El segundo demuestra que si, una vez constituida la sociedad de riesgo, Thompson pone fin de inmediato a todo marketing activo del betaMANNx, habrá una utilidad de 30 millones. Su empresa recibiría la diferencia entre esta suma y lo que pagará a Thompson por los derechos para comercializar el MANNx-VL; esta última cifra es el precio de la transferencia (P). Las solu​ciones alternativas suponen reducir las restricciones al marketing activo por Thompson del betaMANNx. Por ejem​plo, si Thompson continúa con el marketing activo durante tres anos más, la utilidad se reduce a 24 millones.

Muchos gerentes no suelen realizar una completa eva​luación cuantitativa de todas las cuestiones negociadas; sin embargo, para ser eficaces necesitamos comparar los true​ques potenciales. Un modo de hacerlo consiste en elaborar un sistema de cuantificación de las diferentes cuestiones negociadas y de los resultados posibles. Ese tipo de fórmula es eficaz para comparar las diferentes cuestiones y permite realizar trueques que maximizan nuestras prioridades. 

Utilizando la información de marketing de Thompson, estimamos el valor que tienen para ellos los diversos acuer​dos relacionados en la tabla 10.2, en la que encontramos algunos datos e ideas útiles. En primer lugar, Thompson puede ganar 12 millones por si sola; es improbable que acepte un acuerdo que le reporte una cifra inferior. En segundo término, está claro que para ellos es más impor​tante comercializar activamente el beta~Nx en los pri​meros anos del período en que la patente conservará su vigencia. 

Esta información, y el hecho de que el. marketing de ellos representa un costo constante para ustedes, su​glere un trueque posible.

La tabla 10.3 combina las utilidades estimadas en NN y Thompson. Permite examinar de qué modo el. precio de la transferencia y el período de marketing activo por parte de Thompson afectan a los potenciales beneficios conjun​tos. Este valor es igual a la diferencia entre las utilidades totales (NN + T) que resultarían de cada uno de los acuer​dos propuestos y de la ausencia de acuerdo. Por ejemplo, 21 millones (33 millones menos 12 millones) es el beneficio generado por la sociedad de riesgo si Thompson deja de comercializar el betaMANNx. La zona de regateo que iden​tificamos antes tiene también una extensión de 21 millones. Los restantes resultados de la tabla 10.3 muestran el impacto de las restricciones alternativas del marketing impuestas a los esfuerzos de venta realizados por Thomp​son en favor del producto con receta médica. El cuarto resultado (crear la sociedad de riesgo pero permitir que Thompson siga con el. marketing activo del beta~Nx por dos anos más) maximiza el beneficio conjunto posible elevándolo a la suma de 35,5 millones de dólares.

Si bien cuando Thompson comercializa el beta~Nx por dos anos la sociedad pierde 4 millones (Ia diferencia entre 30 y 26 millones) cuando Thompson comercializa el betaMANNx por dos anos, Thompson gana 6,5 millones (9,5 menos 3). Esto representa un incremento neto de 2,5 millones sobre lo que se obtendría si Thompson dejara de comercializar el fármaco. Tal vez a usted no le guste el marketing activo, pero probablemente Thompson aceptará una parte más pequeña de las utilidades de la sociedad a cambio de poder seguir comercializando el betaMANNx.

En la figura 10.1 combinamos los análisis distributivo e integrativo de la sociedad de riesgo para el MANNx.VL; las utilidades de Thompson están representadas en el eje vertical, y las de NN en el horizontal. La línea A representa el precio de reserva de 12 millones de dólares de Thompson, por debajo del cual no habrá acuerdo. Los diversos resul​tados en materia de utilidades están representados por líneas oblicuas que muestran la gama de los acuerdos posibles después de haberse negociado P. Por ejemplo, en todos los puntos de la línea superior la utilidad es de 35,5 millones, mientras que en los puntos de las otras líneas de resultados las utilidades oscilan entre 30 y 35 millones.

Tabla 10.1 Utilidades (en millones de dólares) para Northcraft and Northcraft

	Resultado de la

Negociación
	Utilidades totales

esperadas para NN

	No hay sociedad de riesgo
	$ 0

	Sociedad de riesgo: Thompson interrumpe de inmediato el marketing activo del betaMAANx
	$ 30-P

	Sociedad de riesgo: Thompson interrumpe el

marketing activo del betaMANNx al cabo de un año
	$ 28-P

	Sociedad de riesgo: Thompson ínterrumpe el

marketing activo del betaMANNx al cabo de dos años
	$ 26-P

	Sociedad de riesgo: Thompson ínterrumpe el

marketing activo del betaMANNx al cabo de tres años
	$ 24-P

	Sociedad de riesgo: Thompson interrumpe el

marketing activo del betaMANNx al cabo de cuatro

años
	22-P

	Sociedad de riesgo: Thompson interrumpe ei

marketing activo del beta~x al cabo de cinco

años
	$ 20-P

	Sociedad de riesgo: Thompson continúa con el

marketing activo del betaMANNx durante los restan

tes seis años de vigencia de Ia patente dei producto
	$ 18-P


Tabla 10.2 Utilidades (en millones de dólares) para Thompson 

Resultado de Ia negociación
Utilidades totales esperadas para Thompson

No hay sociedad de riesgo




$12 

Sociedad de riesgo: Thompson interrumpe de 

ínme​diato el marketing activo del betaMANNx


$ 3+P 

Sociedad de riesgo: Thompson interrumpe el

marketing activo del betaMANNx al cabo de un ano

$ 7+P 

Sociedad de riesgo: Thompson interrumpe el

marketing activo del betaMANNx al cabo de dos años
$ 9,5+P 

Sociedad de riesgo: Thompson interrumpe el

marketing activo del betaMANNx ai cabo de tres años
$ 10,5+P 

Sociedad de riesgo: Thompson interrumpe el

marketing activo del betaMANNx al cabo de cuatro

años








$ 11+P 

Sociedad de riesgo: Thompson interrumpe el

marketing activo del betaMAANx al cabo de cinco

años








$ 11,5+P 

Sociedad de riesgo: Thompson continúa con el

marketing activo del betaMANNx durante los restan​

tes seis años de vigencia de la patente del producto

$ 12+P

Tabla 10.3 Utilidad conjunta - Ejemplos de resoluciones (en millones de dólares) 

Resultado de Ia

negociación






NN
T
NN + T Sinergia

No hay sociedad de riesgo



0
12
12


Sociedad de riesgo: Thompson in​

terrumpe de inmediato el marketing

activo del betaMANNx




30-P
3+P
33
 21 

Sociedad de riesgo: Thompson in​

terrumpe el marketing activo del

betaMANNx al cabo de un año



28-P
7+P
35
 23 

Sociedad de riesgo: Thompson in​

terrumpe el marketing activo del

betaMANNx al cabo de dos años



26-P
9,5+P
35,5
 23,5 Sociedad de riesgo: Thompson in​

terrumpe el marketing activo del

betaMANNx al cabo de tres años



24-P
10,5+P 34,5
 22,5 Sociedad de riesgo: Thompson in​

terrumpe el marketing activo del

betaMANNx al cabo de cuatro años
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Sociedad de riesgo: Thompson in​

terrumpe el marketing activo del

betaMANNx al cabo de cinco años


20-P
11,5+P 31,5  19,5 

Sociedad de riesgo: Thompson con​

tinúa con el marketing activo del 

betaMANNx durante los restantes 

seis años de vigencia de la patente

del producto
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Lo que más les conviene a ambas empresas es alcanzar algún acuerdo de los de la recta superior. Para Thompson es mejor estar lo más cerca posible del precio de reserva de usted (siempre sobre esa recta), y para usted lo mejor es estar lo más cerca posible del precio de reserva de Thompson. Tanto usted como Thompson quieren llegar a un acuerdo integrativo y resolver del mejor modo la cues​tión distributiva, el precio de la transferencia. Sin embargo, los gerentes suelen cometer el. error de centrarse en una dimensión o la otra, en lugar de hacerlo en ambas simul​tánearnente.

Si usted logra que Thompson acepte sólo un tercio de las utilidades de la sociedad de riesgo a cambio de con​tinuar ei marketing activo del betaMANNx, Thompson re​cibirá 3 millones de dólares más un tercio de 30 millones, lo que totaliza 13 millones, y su empresa obtendrá los dos tercios de 30 millones, esto es, 20 millones. Si bien éste es un acuerdo excelente para usted, Thompson también podría haber aceptado dos anos más de marketing (que para ellos valen 9,5 millones) más 4 millones (de los 26 millones correspondientes a la sociedad). Entonces Thomp​son obtendra 13,5 millones en vez de 13, y su empresa 22 millones en vez de 20.

La recta superior representa el conjunto de los acuerdos totalmente integrativos, puesto que a partir de cualquier punto de ella podría lograrse un acuerdo que mejoraría la ganancia de ambas partes. Pero una vez identificados estos acuerdos totalmente integrativos, aún falta considerar la cuestión distributiva de cómo dividir el beneficio conjunto adicional.

En la figura 10.1 se aprecian los temas centrares del pensamiento racional en la negociación, que no debe limi​tarse a la dimensión distributiva ni a la integrativa. Organizando toda la información disponible, se pueden realizar elecciones más racionales y aumentar las probabilidades de llegar a un acuerdo totalmente integrativo que también sea el mejor acuerdo distributivo.
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Examen de las tendencias

Prescripción 8: Examine el grado en que usted podría ser afectado por 

a) la tendencia a escalar irracionalmente el compromiso con una estrategia elegida anteriormen​te, 

b) el pastel entero mítico, 

c) el anclaje y ajuste, 

ch) el marco de la negociación, 

d) la accesibilidad de la infor​mación, 

e) la maldición del ganador y 

f) la confianza exce​siva.

Algo que limita el proceso del pensamiento racional que hemos esbozado es que se da por supuesto que uno utiliza exclusivamente información objetiva. Pero ya hemos señalado la tendenciosidad en que puede caer también la in​formación. Por fortuna, estar alerta a las tendenciosidades probables nos permite evaluar objetivamente el modo en que ellas inciden en la toma de decisiones.

En representación de NN, ¿usted argumenta a favor de la interrupción de todo marketing activo por parte de Thompson, sólo porque ésa fue su posición inicial? ¿O, por el contrario, busca un trueque del marketing por porcentaje de las utilidades? ¿Presta usted demasiada atención al pedido inicial de Thompson de 50 millones de dólares y seis anos de marketing? ¿Permite que ese pedido condicio​ne su evaluación de lo que es posible? ¿Observa el pro​blema dentro de un marco estrecho, centrándose en la sociedad de riesgo y no en los intereses combinados de ambas partes? ¿Lo preocupa una cuestión de más impacto, como obtener por lo menos un 50 por ciento de las uti​lidades, y compromete por ella el valor intrínseco de la sociedad de riesgo? ¿Piensa usted cuidadosamente en los procesos de decisión de la otra parte? ¿Ha considerado lo que Thompson podría saber sobre el betaMAANx que usted no sabe? ¿Hay algún modo objetivo de controlar su eva​luación de que su estrategia de negociación dará resultado? 

Usted debe formularse y responder estas preguntas para no negociar de manera poco racional.

Prescripción 9: Examine el grado en que su oponente en la negociación podría ser afectado por 

a) la tendencia a escalar irracionalmente el compromiso con una estrategia elegida anteriormente, 

b) el pastel entero mítico, 

c) el anclaje y ajuste, 

ch) el marco de la negociación, 

d) la accesíbilidad de la información, 

e) la maldición del ganador, y 

f) la con​fianza excesiva.

Si la otra parte toma decisiones poco racionales, será difícil llegar a un acuerdo racional. Si se anticipa a tales tendencias, usted puede impedir que malogren la negocia​ción. Por ejemplo, puede tratar de que Thompson no asuma una posición pública que después se sienta obligada a sostener. Puede ayudarlos a percibir los beneficios mutuos del trueque. Puede rechazar totalmente cualquier oferta inaceptable y no anclarse en lo que ellos proponen. Un error habitual consiste en responder a una oferta inicial irrazonable. En vez de ello, se puede reenmarcar la nego​ciación centrando los argumentos en lo que Thompson puede ganar si llega a un acuerdo con NN. Se les puede señalar la información que tal vez están valorando exage​radamente, y ayudar a Thompson a ver la negociación desde la perspectiva de la otra parte. Proporcionarle al oponente una información más precisa tendrá el efecto de atemperar la confianza excesiva en la posición que él adoptó. Finalmente, usted debe tener en cuenta las ten​dencias de Thompson cuando planifique su propia estra​tegia negociadora.

Durante la negociación el intercambio de información es esencial. A menudo los ejecutivos se aferran a su plantea​miento inicial, sin sacar partido de la información adicional que surja eventualmente en el curso de las conversaciones. Si usted se concentra demasiado en convencer a su opo​nente de que haga concesiones, se perderá la importante información transmitida por sus respuestas verbales y no verbales. De modo que hay que actualizar constantemente la información básica, pensar en las decisiones de la otra parte y formular dinámicamente la estrategia negociadora.

11

ESTRATEGIAS RACIONALES PARA CREAR ACUERDOS INTEGRATIVOS

En el capitulo anterior proporcionamos la información sobre las preferencias de Thompson necesarias para crear trueques mutuamente beneficiosos. Recuerde usted que, por lo común, lograr ese tipo de información exige empeño y esfuerzo. En este capitulo describimos doce estrategias que ayudan a encontrar la información pertinente para identificar y evaluar esos trueques. Entre esas estrategias se cuentan las que apuntan a recoger información, a afron​tar las percepciones antagónicas de los negociadores, a utilizar las percepciones diferentes en beneficio de ambas partes y a ir más allá de los trueques simples para crear acuerdos verdaderamente integrativos.

Ninguna estrategia sirve por igual para todas las situa​ciones. Esperamos proporcionar un conjunto de enfoques diversos. El lector tendrá que escoger los apropiados para cada situación en particular. La eficacia de las estrategias depende del nível de confianza que existe entre las partes. Además, es posible emplear una estrategia al principio de una negociación, y más tarde pasar a otra si la primera no ayuda a obtener la información que uno necesita.

ESTRATEGIAS PARA FACILITAR LOS TRUEQUES

En esta sección estudiamos cinco estrategias para des​cubrir las preferencias de la otra parte, a fin de crear trueques favorables.

Crear confianza y compartir información

El modo más fácil de llegar al mejor acuerdo integrativo en el caso del MANNx-VL era que ambas partes compar​tieran toda su información. Tras hacerlo, sólo necesitaban la simple aritmética para determinar el resultado que maxi​mizaba los beneficios conjuntos. Lamentablemente, esto es más fácil de decir que de hacer. A menudo los ejecutivos que negocian desconfían de la otra parte y creen que una estrategia de ese tipo entrega información crítica (por ejem​plo los precios de reserva) capaz de reducir su ventaja en la dimensión distributiva. Pero si la meta es maximizar los intereses combinados, compartir información es el modo ideal de afrontar la tarea para las dos organizaciones. Ello asegura que no queden "dólares en la mesa" cuando las partes discutan la división del pastel de los recursos. La utilidad adicional conjunta a menudo excede la ganancia distributiva que podría conseguir una parte aplicando tácticas más competitivas. Además, compartir informa​ción ayuda a crear entre ambas partes la relación posi​tiva necesaria en la sociedad de riesgo. En las socieda​des de riesgo o en cualquier negociación dentro de una empresa, compartir la información debe ser la estrategia básica.

A veces las dos partes discuten una regla de distribución antes de compartir la información. Por ejemplo, Thompson podía temer que si NN sabia que ellos sólo podían ganar 12 millones de dólares por si mismos, se perjudicara su posición negociadora. Una estrategia posible hubiera sido establecer antes del intercambio de información confiden​cial una regla respecto de cómo se compartiría cualquier beneficio que excediera lo que Thompson podía ganar por si misma. Por ejemplo, se podria haber acordado que NN obtendría el 60 por ciento del excedente. Con esa decisión distributiva, las dos partes pueden compartir información para crear el mejor acuerdo. 

Si hay desconfianza acerca de los datos aportados, también cabe acordar la revisión por terceros, independientes de todas las evaluaciones financieras.

Estrategia 1: Cree confianza y comparta información. 

Hacer muchas preguntas

En ciertas circunstancias, compartir toda la información seria desventajoso para uno. A menudo una parte no está dispuesta a acordar la revelación completa de toda la in​formación confidencial -por lo general con buenas razo​nes-. Puede haber información que realmente se volverá en contra de una parte si la otra la obtiene. La estrategia simple de hacer muchas preguntas permite lograr una cantidad significativa de información, aunque el oponente no las responda.

La mayoría de las personas tienden a ver la negociación como una oportunidad de influir en la otra parte. El re​sultado es que hablan más de lo que deberían, y en vez . de escuchar se concentran en lo que van a decir a con​tinuación. Para negociar con eficacia, el gerente necesita comprender los intereses de la otra parte. Haga preguntas para obtener la información necesaria con objeto de crear trueques: "¿Cuánto perdería Thompson si abandonara de inmediato su marketing activo?, "¿Cuánto crecería su utilidad si siguiera con el marketing durante dos anos?". Las respuestas proporcionan la base para comprender la estructura de los intereses de Thompson. Es posible que no siempre haya contestaciones, pero se sabrá más que si no se hubiera preguntado nada. Además, de lo que no se dice puede aprenderse tanto como de lo que se dice.

Estrategia 2: Haga muchas preguntas. 

Ceder alguna información

Si la confianza entre las partes es baja, si el oponente no responde a las preguntas de ningún modo aprovechable, la entrega de alguna información puede acabar con el bloqueo informativo. Tal vez un ejecutivo no quiera espe​cificar su MAAN o su precio de reserva, pero sin embargo comentará la importancia relativa que tienen las diversas cuestiones para su empresa. Por ejemplo, NN podría co​municar espontáneamente que el marketing activo por Thompson del betaMANNx le costaría a la sociedad de riesgo 2 millones de dólares por ano. De ese modo NN no habría revelado ninguna información que Thompson pudie​ra usar distributivamente, pero si un dato que les resulta útil y ayuda a ambas partes a identificar e instrumentar trueques.

A menudo las conductas que se despliegan en la nego​ciación generan actitudes de reciprocidad.1 Cuando le gritamos a alguien, éste tiende a su vez, a gritarnos. Cuando nos disculpamos ante nuestro oponente, éste tiende a disculparse. De modo análogo, cuando uno entrega alguna información, induce ai oponente a una disposición análoga, en reciprocidad. Al comunicar algunas cosas que nosotros sabemos, podemos estimular a compartir la información necesaria para crear acuerdos mutuamente beneficiosos. 

Estrategia 3: Ceda alguna información. 

Hacer simultáneamente varias ofertas

Muchos gerentes quieren enunciar su posición al prin​cipio de la negociación para anclar la discusión siguiente. Lamentablemente, esto suele hacerse antes de que se  conozcan los intereses y el orden de preferencia del oponente. Es mejor recoger información antes de formular o responder a una oferta. Pero muchos gerentes se sienten impulsados a responder antes de contar con la información que necesitan. Lo típico es que presenten una sola oferta. ¿Qué sucede si NN le ha ofrecido a Thompson 14 millones de dólares, siempre y cuando Thompson detenga de inme​diato su marketing activo, y Thompson la rechaza? NN ha aprendido muy poco. Los negociadores que representan a NN no conocen la razón del rechazo, ni han descubierto nada sobre la importancia relativa que tienen las cuestio​nes para Thompson.

Pero supongamos que NN le ofrece a Thompson las si​guientes opciones: a) 14 millones de dólares de los ingresos de la sociedad si Thompson interrumpe de inmediato el marketing activo del betaMANNx; b) 12 millones si Thomp​son interrumpe el marketing un ano después; c) 10 millo​nes si Thompson interrumpe el marketing activo al cabo de dos anos; ch) 8 millones si el marketing se interrumpe al cabo de tres anos, o d) 2 millones si Thompson prolonga el marketing durante los seis anos restantes de vigencia de la patente.

Thompson sigue rechazando las ofertas, pero NN pue​de preguntar cuál de ellas está más cerca de lo acepta​ble. Thompson las evalúa en los términos de la tabla 10.2, y ve que puede esperar ingresos netos de 17 millones de dólares, 19 millones, 19,5 millones, 18,5 millones y 14 millones, respectivamente. Entonces el laboratorio pue​de responder con alguna confianza que, entre esas pro​puestas inaceptables, la más razonable es la c). NN reco​ge de ese modo una información que la ayuda a dar forma a un acuerdo totalmente integrativo. Las cinco pro​puestas tenían el mismo valor para NN y con esa gama de alternativas no se revelaba más información que la que descubriría una sola oferta. Pero por medio de varias ofertas simultáneas NN obtiene un dato valioso y parece más flexible.

Estrategia 4: Haga simultáneamente varias ofertas. 

Buscar arreglos posteriores al acuerdo

Debemos reconocer que muchas disputas se zanjan con un regateo inflexible entre posiciones enfrentadas. Zanja​das, arregladas, sí, de acuerdo. Pero, ¿arregladas con eficiencia? A menudo no... Se aducen sutilezas y sofismas para no compartir el pastel y a menudo no se comprende que éste se puede agrandar para todos... Tal vez sean posibles otros arreglos bien elaborados que las dos partes preferirían al. que ya lograron.2

Con el concepto de "arreglo posterior al acuerdo" (APA), Howard Raïffa ha desarrollado un prometedor enfoque nuevo para reducir al mínimo la negociación poco racional. Su idea básica es que los gerentes que legan a una so​lución aceptable pueden pedirle a una tercera parte que los ayude a encontrar un acuerdo más integrativo. Cada lado se reserva el derecho de vetar el APA que proponga el tercero, y de atenerse al acuerdo original.

Nosotros decimos que los ejecutivos tienen que buscar el APA sin la ayuda de un tercero, como último paso para llegar a un acuerdo integrativo.3 Después del acuerdo Inicial, podemos proponer la búsqueda de un arreglo mejor para ambas partes, pero éstas se considerarás obligadas por el acuerdo inicial si no se establece otro que lo supere. Ahora bien, si se encuentra un acuerdo mejor, ambos lados comparten la ganancia adicional.

Si NN y Thompson formaran una sociedad de riesgo con la que Thompson obtuviera 12 millones, y en la que se obligaría a interrumpir de fnmediato el marketing activo, sus utilidades serían de 15 millones, y las de NN, de 18 millones. En un proceso de APA, les convendría compartir la información para formalizar un acuerdo que les procure 1,25 millones más a ambas partes, revisando el arreglo inicial e incluyendo un pago de 6,75 millones a Thompson y la libertad para comercializar activamente el betaMANNx durante dos anos. Este APA le procura a Thompson una utilidad de 16,25 millones de dólares, y a NN una utilidad de 19,25 millones. Sin duda se trata de un APA ventajoso para ambas partes. Un proceso de APA ofrece una posi​bilidad final de que las dos partes lleguen a un acuerdo totalmente eficiente, con riesgo limitado para una y otra. 

Estrategia 5: Busque arreglos posteriores al acuerdo.

Estas cinco estrategias ofrecen una variedad de Ideas para elaborar acuerdos totalmente integrativos. Pero es necesario recordar que una estrategia integrativa pocas veces elimina el aspecto distributivo de la negociación; de hecho, cualquier mecanismo integrativo está incompleto si no considera la dimensión distributiva. Con marcos para pensar en ambas dimensiones se puede mejorar la gestión general de todos los participantes.

UTILIZACION DE LAS DIFERENCIAS PARA CREAR ACUERDOS INTEGRATIVOS

Muchas negociaciones fracasan porque las dos partes no logran resolver sus diferencias. Es necesario aprender a pensar en las diferencias más como oportunidades que como barreras.4 

A continuación examinamos tres tipos de diferencias aprovechables: las referentes a estfmaciones de la probabilidad de acontecimientos futuros (expectati​vas), las que tienen que ver con la preferencia respecto del riesgo y las relacionadas con las preferencias respecto del tiempo.

Diferencias de expectativas

En las negociaciones sobre el MANNx-VL, NN tenía un conjunto de evaluaciones sobre las utilidades de la socie​dad de riesgo (tabla 10.1). Supongamos que Thompson también tenía sus propias evaluaciones. Digamos que Thompson calculó que la sociedad de riesgo le procuraría 80 millones sin marketing activo, 78 millones con un año de marketing, etcétera. Esto crearía una barrera inicial al acuerdo; las evaluaciones diferentes del tamano del pastel conducen a estimaciones distintas de la porción que le corresponde a cada parte. Thompson podría esperar que su parte de las utilidades rondara los 40 millones de dólares, pero NN no pagaría de ningún modo esa cantidad, fueran cuales fueren los otros términos del acuerdo. Sin confïanza entre las dos empresas, a NN le costaria mucho convencer a Thompson de la exactitud de su previsión de 30 millones. El fracaso parecería inevitable.

Consideremos ahora el acuerdo siguiente: Thompson de​tiene el marketing activo del betaMANNx al cabo de dos años, NN se queda con los primeros 20 millones de dólares de utilidad, y Thompson obtiene el 80 por ciento de cual​quier utilidad adicional. Esto permite que cada parte apueste a su propia creencia sobre el futuro. Si resulta correcta la previsión de una de las empresas, para ella este acuerdo es mucho mejor que recibir el 50 por ciento de la utilidad global de la sociedad. Si bien las dos partes no pueden tener razón al mismo tiempo, el hecho de que basen la negociación en expectativas diferentes aumenta las pro​babilidades de que lleguen a un acuerdo. Este tipo de arreglo, conocido como contrato contingente, saca partido de las creencias diferentes, creando la oportunidad de un negocio en el que ambas partes suponen que les irá bien -supo​nen, porque las previsiones no tienen certidumbre--. 

Mark Twain observó que "Ias carreras de caballos existen porque hay diferencias de opiniones".5 

Los contratos con​tingentes son apuestas que permiten a ambas partes llegar a un acuerdo aunque tengan diferentes percepciones u opiniones sobre el futuro. En vez de discutir un reparto rígido de las utilidades, la negociación trata sobre la par​ticipación en el caso X, en el caso Y, en el caso Z, etcétera. Las diferentes expectativas sobre esta cuestión (del mismo modo que las concernientes a muchos otros temas) hacen más flexible la negociación y aumentan las probabilidades de que se cierre el trato.

Estrategia 6: Use las diferencias de expectativas para crear trueques percibidos como mutuamente beneficiosos. 

Diferencias en las preferencias respecto del riesgo

NN y Thompson podrían estar de acuerdo en su previsión de la utilidad esperada de la sociedad, admitiendo al mismo tiempo que sólo se trata de una estimación. Tal vez coin​cidan en que si Thompson comercializa la betaMANNx se puede esperar que la sociedad gane 26 millones de dólares, pero pensando que la cantidad real oscilará entre los 10 y los 42 millones. Supongamos que a Thompson le interesa mocho recibir por lo menos 8 millones a fin de lograr que el trato resulte aceptable para los escépticos de la orga​nización, que piensan que ese laboratorio debería abste​nerse de entrar en el mercado de los productos de venta libre. NN, por otro lado, está dispuesto a correr riesgos si obtiene una recompensa por ello. De modo que Thompson es más opuesta al riesgo que NN. Tal vez Thompson rechace una oferta que divida en partes iguales la utilidad de la sociedad, porque el. extremo inferior de sus expectativas prevé una utilidad inferior a los 8 millones (Ia mitad de 10).

Las diferentes preferencias respecto del riesgo aumentan la cantidad de las alternativas posibles. Un trueque posible seria ofrecer a Thompson más dinero garantizado y a NN más utilidad potencial. Thompson podría seguir comercia​lizando el beta~Nx durante dos anos, recibir 8 millones de dólares de NN, y el 10 por ciento de la utilidad que exceda los 8 millones. De este modo Thompson tendría su garantía, y NN lograría una utilidad más alta, por asumir un riesgo mayor.

En vez de ver en la oposición al riesgo de una parte un obstáculo para la negociación, es posible usarla como opor​tunidad para negociar. Un lado consigue una garantía a cambio del aumento del valor esperado por el otro. Las diferentes estrategias de asunción del riesgo hacen posibles acuerdos que no se lograrían de otro modo.

Estrategia 7. Use las diferencias de preferencia respecto del riesgo para crear trueques percibidos como mutuamente beneficiosos.

Diferencias en las preferencias respecto del tiempo Supongamos que Thompson pasa por un año tan malo que afecta a sus prioridades en la negociación. La empresa necesita utilidades inmediatas en los primeros anos de la sociedad, pero a NN le interesa más la utilidad global. Si el producto puede generar las mismas utilidades a lo largo de su vida de seis anos, para Thompson tal vez no sea tan atractivo dividir las utilidades a medida que se produzcan. Ambas partes se sentirían más conformes si acuerdan que durante los tres primeros anos Thompson obtendrá el 80 por ciento de las utilidades y NN el 20 por ciento restante; durante los anos cuarto a sexto, NN se quedará con el 90 por ciento, y Thompson con el 10 por ciento. Así se asegura que Thompson reciba la ganancia que desea de inmediato, y NN es recompensada con utilidades futuras más altas, por haber pospuesto esos ingresos. También en este caso ambas partes han hallado una base de negociación, en función de sus diferentes preferencias respecto del tiempo de realización de las utilidades.

A menudo, cuando un oponente es inflexible en alguna cuestión (por ejemplo, necesita recibir pagos inmediatos), establece con ello una oportunidad de negociar. Si existen diferencias en las preferencias respecto del tiempo, suele ser posible reordenar los pagos futuros facilitando ingresos más rápidos para la parte más impaciente. Sea que esas preferencias se deban a diferencias individuales o cultu​rales, o bien a las situaciones específicas de ambas partes, hay que verlas como oportunidades para el acuerdo, y no como barreras que lo obstaculizan.

Estrategia 8: Use las diferentes preferencias respecto del tiempo para crear trueques mutuamente beneficiosos.

ESTRATÉGIAS ÃDICIONALES PARA CREAR ACUERDOS INTEGRATIVOS

Las primeras ocho estrategias para hallar acuerdos in​tegrativos suponen el trueque de unas cuestiones por otras; éste es el modo más común de generar una ganancia conjunta. Dean Pruitt ha descrito otras cuatro estrategias que van más allá del descubrimiento de trueques posibles.6 Piense usted en el caso siguiente:

ABC Inc., un fabricante que vende al consumidor, ha identificado a una futura empleada, que antes trabajaba con un gran competidor, y a la que querrían incorporar a su empresa tanto el departamento de comercialización como el de ventas. Los dos departamentos quieren aprovechar la capacidad de esa mujer como analista de sistemas, y asimismo valoran su experiencia en el área de los bienes de consumo. Al igual que muchas orga​nizaciones, ABC está computarizando rápidamente sus sistemas internos. Pero son pocas las personas que tienen conocimientos de esa industria específica y tam​bién de computación. El problema inmediato es tratar dentro de la empresa con los dos departamentos que se disputan a esa profesional. ¿Cómo deben resolver el conflicto?

Hay un par de soluciones obvias. Los dos departamentos podrían adoptar una actitud de "mercado libre" y competir entre si, pero lo más probable es que en tal caso ABC acabase pagando más de lo necesario para contratarla, y a la mujer el proceso le parecerá un tanto extraño. Otra alternativa es una solución de transacción: por ejemplo, la división del tiempo de la especialista, 50 por ciento para el departamento de comercialización y 50 por ciento para el departamento de ventas. Esto provocaría algunos pro​blemas administrativos, y lo probable es que por lo menos uno de los departamentos considere que el tiempo que se le dedica no le basta.

Estas dos soluciones dan por sentado que los departa​mentos deben dividir entre ellos un recurso fijo, esto es, la futura empleada. En cambio, se puede encontrar una solución integrativa, realizar un trueque, teniendo en cuen​ta los problemas de computación que afrontan ambos de​partamentos a saber: 1) necesidad a largo plano de con​tratar profesionales calificados en computación, 2) la necesidad inmediata de fusionar las bases de datos de ventas y comercialización. Si bien la futura empleada seria valiosa en cualquiera de los dos departamentos, tal vez éstos no compartan un mismo interés primordial. Quizás a comercialización le interese más el primer problema, y a ventas el segundo. Entonces, estos departamentos po​drían acordar que el de comercialización contrate a la nueva empleada, pero asignándole la responsabilidad total por la fusión de las bases de datos, con lo cual habría un trueque de cuestiones resueltas.

Los gerentes deberían hallar algunas estrategias integra​tivas alternativas, puesto que la estrategia primaria puede encontrar resistencia en la negociación. La obra de Pruitt va más allá de las estrategias de trueque; dice que los gerentes pueden llegar a resultados integrativos añadiendo más cuestiones sobre la mesa de negociación. Algunas de las técnicas son: hacer menos costosas para el oponente las concesiones respecto de la cuestión primaria, agregar más recursos a la negociación, y encontrar una solución que aunque no satisfaga exactamente las posiciones carac​terísticas de ambas partes, contemple sus intereses sub​yacentes. Si bien son análogas a la búsqueda de trueques, estas estrategias suponen otros modos de llegar a acuerdos mutuamente beneficiosos.

Sumar cuestiones a la negociación

Al sumar cuestiones a una negociación, una parte puede lograr lo que buscaba originalmente, compensando a la otra con la solución de alguna cuestión adicional, no re​lacionada directamente con el primer planteamiento. Por ejemplo, supongamos que los departamentos de comercia​lización y de ventas también discutan sobre quién tendrá que pagar la nueva base de datos unificada. El departa​mento de ventas podría aceptar hacerlo, si en compensa​ción se le permite incorporar a la nueva empleada. Suman​do cuestiones a la negociación es posible salir de la perspectiva distributiva y aumentar el potencial para rea​lizar trueques.

Estrategia 9: Piense en sumar cuestiones a la negociación para que haya más posibilidades de realizar trueques mu​tuamente beneficiosos.

Reducción de costos

La estrategia de la reducción de costos apunta a que una parte logre lo que quiere, mientras la otra ve reducidos o eliminados ciertos costos relacionados con su concesión. El resultado es un muy buen nivel de beneficios conjuntos, no porque una parte "gane", sino porque la otra sufre menos. Por ejemplo, supongamos que la nueva empleada es muy cualificada y que su salario sea alto; el. departa​mento de comercialización valora su aptitud, mientras que el departamento de ventas simplemente necesita una ope​radora para el ordenador. En un acuerdo integrativo, comercialización incorpora a la profesional y transfiere una empleada menos cualificada (con un salario más bajo) al departamento de ventas.

La reducción de costos significa que la parte que hace la concesión más importante recibe algo para compensar las metas específicas a las que ha renunciado. Aunque similar a un trueque, ésta es una estrategia singular que pone énfasis en reducir o eliminar los costos que le repre​senta a una parte el permitir que la otra logre sus objetivos.

Estrategia 10: Examine si no hay algún modo de reducir Los costos que le causa a la otra parte el permitir que usted logre lo que quiere, y viceversa.

La obtención de recursos adicionales

El problema de contratar a la nueva empleada, como muchos otros conflictos, se debía en gran medida a la escasez de recursos. No había suficiente personal cualifi​cado para satisfacer las necesidades de la organización. Otra opción integrativa consiste en ampliar los recursos disponibles. ¿No se podrá encontrar otro empleado de características semejantes? De ese modo, cada departa​mento podría conseguir lo que desea.

La obtención de recursos adicionales es una buena es​trategia cuando tales recursos existen, pero sólo es viable si los intereses de ambas partes no se excluyen entre si. El interés del departamento de comercialización de Incor​porar a un analista de sistemas especializado en bienes de consumo no puede estar en conflicto con los intereses del departamento de ventas. Pero hay muchos conflictos en los cuales los intereses de ambas partes son mutuamente excluyentes, y resulta improbable que la obtención de recursos adicionales sea una estrategia integrativa fruc​tífera.

Estrategia 11: Considere si hay algún modo de reducir o eliminar la escasez del recurso que está creando el conflicto entre tas partes.

La búsqueda de una nueva solución que no se está considerando

Esta estrategia requiere la creación de una nueva solu​ción que se centre en los intereses subyacentes de ambas partes. Si bien ninguna de ellas logra su objetivo inicial, redefiniendo el conflicto se encuentran opciones creativas. Por ejemplo, supongamos que tanto comercialización como ventas esperan los siguientes beneficios de la incorporación de la nueva empleada: 1) contar con la capacidad de esa persona; 2) aprovechar esas aptitudes durante un período prolongado, y 3) realizar la parte del trabajo de fusión de las bases de datos que le corresponde al departamento. Se puede tender un puente entre esos deseos de ambos de​partamentos incorporando la nueva empleada al Departa​mento de Sistemas de Información Gerencial, con la fdea de que primero trabajará en la fusión de las bases de datos de comercialización y ventas y después estará disponible para los proyectos futuros especules de ambos departamentos.

Esta reformulación del conflicto requiere una compren​sión clara de los intereses subyacentes. Se pueden encon​trar soluciones creativas redefiniendo el conflicto para cada parte, Identificando sus intereses subyacentes e ideando por medio de la técnica de la "movilización mental" una variedad amplia de soluciones potenciales.

Estrategia 12: Busque soluciones nuevas para Ia. nego​ciación que, aunque no satisfagan las posiciones enuncia​das de ambas partes, si convengan a sus intereses subya​centes.

Las últimas cuatro estrategias para identificar acuerdos integrativos estudiadas exigen que por lo menos una parte vaya más allá de la definición existente del conflicto, Descubrir soluciones creativas que están al margen de los supuestos del conflicto permite aumentar los recursos que ambas partes pueden compartir.

CONCLUSIONES

Hemos completado nuestros consejos para hallar solu​ciones en la negociación racional. Si bien hay que utilizarlos selectivamente, contar con todos reduce las probabili​dades de que el resultado sea ineficiente. En la tercera parte del libro iremos consolidando los conceptos y pres​cripciones ya expuestos, a medida que aumenta la com​plejidad de las negociaciones consideradas.

Tercera Parte 

SIMPLIFICAR LAS NEGOCIACIONES COMPLEJAS
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¿ES USTED UN EXPERTO?

Es posible que muchos de los lectores tengan una con​siderable experiencia en el campo de la negociación. ¿Tener mucha experiencia lo convierte a uno en un experto? Si no es as!, ¿qué se necesita para tener verdadera pericia? En este capítulo respondemos esta pregunta examinando las diferencias entre experiencia y pericia en la negociación. También consideramos cuál es el mejor modo de combinar la experiencia del lector con nuestro marco para pen​sar racionalmente de modo de mejorar su capacidad ne​gociadora.

Muchas personas creen que la pericia es la capacidad para obtener buenos resultados. Esta definición no explica en realidad la verdadera naturaleza de la pericia. Los expertos no siempre logran buenos resultados. ¿Cómo explicar esto?

Si uno se centra sólo en los resultados, pasa por alto un factor crítico en la capacidad del experto para produ​cirlos: el papel de la incertidumbre. Nos gustaría poder confiar en expertos para tomar decisiones que siempre conduzcan a buenos resultados, pero los expertos, como todo el mundo, a menudo tienen que optar en condiciones de incertidumbre. De modo que pueden tomar decisiones que lleven a resultados poco brillantes, y los novatos, en cambio, pueden tomar decisiones que den muy buenos resultados.

Pensemos, por ejemplo, en cómo decidir la compra de un vino. Para elegir entre las diferentes clases, podríamos recurrir a los comentarios de los expertos. Los comentarios recientes sobre el Chardonnay 1988 de Chateau Potelle llustran cuán fácilmente puede ocurrir que expertos reconocidos disientan entre si. El Chardonnay obtuvo co​mentarios muy favorables de The Wine Spectator, que lo caracterizó como "Suave, concentrado y de buen com​portamiento... (con) sabor frutado e intensidad... delicioso para beber ahora, pero también se puede conservar en la bodega hasta 1992". Se le asignó una calificación de 88 en una escala de 100 puntos. Ahora bien, el comentario de The Wine Advocate dice: "He aquí otro vino áspero y ácido, austero, sin cuerpo... sin placer, carácter ni alma". El mismo vino, en una escala análoga, obtuvo en este caso una puntuación de 67. Cualquiera de los dos expertos puede estar en lo cierto. En definitiva, si el. lector busca un buen vino blanco, ¿tendrá en cuenta el Chardonnay 1988 de Chateau Potelle?1

Las dos publicaciones presentan opiniones expertas; se podría decir que las diferencias sólo se deben a los Bustos personales de los comentadores. Los expertos también suelen disentir sobre lo que debería ser información pu​ramente fáctica: por ejemplo, acerca de como llenar los impresos para la renta de una familia de cuatro personas. Cada mes de marzo, la revista Money publica los resultados del siguiente "test".

Durante cada uno de los últimos cuatro anos, se les pidió a cincuenta expertos impositivos que llenaran un formulario 1040 para una familia hipotética de cuatro personas. En 1988 no hubo dos expertos que calcularan una misma suma de impuestos a abonar: sus cifras oscilaban entre 7202 y 11.881 dólares. En 1989 sus valores oscilaron entre 12.539 y 35.831 dólares. En el test de 1990 a la familia hipotética se le supuso un ingreso anual de 132.000 dólares y los cálculos de la deuda al fisco oscilaron entre 9806 y 21.216 dólares. En el test de 1991, sólo un experto comunico a Money la cifra correcta de 16.786 dólares para un ingreso anual de casi 200.000 dólares. Los otros cuarenta y ocho formularios devueltos (un experto no devolvió el suyo) comunicaron impuestos que oscilaban entre 6807 y 73.247 dólares y, lo mismo que en los cuatro anos anteriores, hubo casi tantas respuestas diferentes como expertos participantes. Además, en ningún ano Money encontró ninguna relación entre la gestión del profesio​nal y los honorarios que cobraba. En 1991 el mejor experto y los dos peores cobraban más o menos lo mismo, honorarios promedio de 86 dólares por hora.2

Si con los expertos no hay regias fijas, ¿qué decir de los novatos? Seguramente el lector conoce a personas que han hecho grandes negocios, no en virtud de alguna pericia específica, sino sólo porque se encontraban en el lugar correcto en el momento oportuno. Veamos el negocio que hizo un niño de 12 años que coleccionaba tarjetas de astros de béisbol:

El niño, Brian Wrzensinski, compró una tarjeta de Nolan Ryan en su primer año como profesional por 12 dólares, en una tienda de Addison, lllinois. Resultó que la tarjeta valía realmente entre 800 y 1200 dólares.3 Brian compró esa tarjeta unos pocos días después de la inauguración del establecimiento, que trabajaba mucho, por lo cual el propietario le pidió ayuda a la empleada de una joyería cercana. La empleada temporal no sabia nada del tema. Cuando Brian le preguntó si la tarjeta costaba 12 dólares, ella leyó el precio de 1200 dólares y lo interpretó como si dijera "12 dólares", que fue lo que le cobró a Brian. El chico no sabia exacta​mente cuánto costaba la tarjeta, pero había visto otras similares por 150 dólares o más. "Yo sabia que la tarjeta valía más de 12 dólares", dijo. "Me limité a ofrecer 12 dólares y la señora me la vendió. La gente entra en ese tipo de tiendas y no para de regatear".4

"Hasta un cerdo ciego encuentra una bellota de vez en cuando. "

A veces se logran grandes resultados ocasionalmente (un cerdo ciego encuentra una bellota, o un niño de 12 anos que colecciona tarjetas de astros del béisbol compra por 12 dólares una pieza extremadamente rara) pero no gracias a una verdadera pericia. Esos resultados afortunados son impredecibles; uno no puede contar con ellos.

El hecho es que los expertos yerran y los novatos tienen éxito... a veces. El éxito total en una negociación no es una meta razonable. Lo sensato es tratar de desarrollar la aptitud para adoptar mejores decisiones negociadas la mayoría de las veces. Esa es la verdadera piedra de toque del experto: que demuestre ser más capaz de obtener buenos resultados en el curso de numerosas negociaciones sucesivas.

EXPERIENCIA CONTRA PERICIA

Excepción hecha de la suerte, un gerente puede obtener resultados negociados de alta calidad de dos modos: 

1) con una pauta de conducta eficaz en una situación particular, sin que é1 sea necesariamente capaz de generalizar ese conocimiento a otras situaciones similares, o 2) negociando racionalmente por medio de la selección de estrategias apropiadas a las metas, a los oponentes y a los otras factores singulares de cada situación. 

En una negociación determinada puede ser difícil distinguir esos dos procesos, pero cuando la situación cambia, las diferencias se vuelven obvias. Para lograr resultados de alta calidad en distintas situaciones y a lo largo del tiempo, y acercarse de tal modo a la pericia, hay que combinar la experiencia con las prescripciones que hemos formulado para la negociación racional.

La experiencia es muy útil. Ayuda a identificar los fac​tores importantes en una negociación particular. Lamen​tablemente, ella no asegura por si misma buenos resulta​dos, porque lo típico es que sólo cubra las situaciones en las que se desarrolló inicialmente. Supongamos que el lector es el más alto funcionario de ventas de su organización en virtud de su habilidad consumada para cerrar negociacio​nes; sin embargo, esto no significa que sepa negociar eficazmente con su cónyuge. Las estrategias aplicadas en el trabajo tal vez no sean tan eficaces en otro tipo de negociación, que es muy diferente.

El psicólogo Robyn Dawes ha señalado las desventajas de aprender sólo de la experiencia.5 El dice que la célebre frase de Benjamin Franklin, "Ia experiencia es el maestro precioso", suele interpretarse mal, como si la idea fuera "Ia experiencia es un excelente maestro". Dawes sostiene que lo que Franklin en realidad quiso decir es que "la expe​riencia es un maestro caro", porque a continuación observa que "son tontos los que no aprenden en ninguna otra escuela". Dawes escribe:

Aprender de una experiencia de fracaso... es, por su​puesto, "caro" y a veces incluso fatal... Además, las experiencias de éxito pueden tener resultados tanto negativos como positivos cuando se aprende de ellas de cualquier forma... las personas extraordinariamente efi​caces (o afortunadas) quizá infieran de su "experiencia" que son invulnerables, y en consecuencia flirtearán con el desastre al abstenerse de ir controlando las conse​cuencias de su conducta.

Pensemos en la historia reciente de las relaciones entre gerencias y sindicatos en los Estados Unidos. En la década de los 60, ambos lados contaban con algunos negociadores muy experimentados. Cuando el país se volvió menos efi​ciente en términos económicos relativos, los sindicatos y las gerencias siguieron aplicando las mismas estrategias de negociación en ese ambiente nuevo, más competitivo, lo cual condujo a un período desastroso, de despidos para los trabajadores organizados y de declive de la producti​vidad fabril norteamericana. Esos negociadores tenían una experiencia considerable, pero carecían de la pericia nece​saria para adaptar sus estrategias al nuevo ambiente global (planetario) de negociación. Si bien es evidente que también existieron otras causas para el declive industrial del país, hubo sim duda una incidencia negativa de la rigidez de las relaciones entre gerencias y sindicatos.

La experiencia, por si misma, no nos prepara para adap​tarnos a situaciones nuevas. Piense en la simple tarea de tomar un taxi. Estamos en una ciudad por razones de trabajo y nos hospedamos en un gran hotel. ¿,Cómo con​seguimos un taxi? Salimos a la calle, le decimos al portero adónde queremos ir, y él llama un taxi para nosotros. No hay mucho que negociar.

Pero supongamos que no se trata de Nueva York ni de ninguna otra ciudad importante de los Estados Unidos, sino que nos encontramos en Bangkok, Tailandia, en el prestigioso Oriental Hotel. Si necesitamos un taxi, el por​tero llama a uno y le dice al conductor adónde queremos ir. El taxi nos cobrará más o menos lo que esperábamos gastar. Pero si nos hubiéramos alejado de la puerta del hotel unos cinco o seis metros, y llamado un taxi nosotros mismos, el precio del mismo viaje hubiera sido un 75 por ciento más barato. Quien siga su pauta para tomar taxis basada en la experiencia no se enterará siquiera de esa diferencia de precio, porque en los Estados Unidos cami​nando unos cinco o seis metros no se consigue ahorrar dinero.

Lo que uno aprende de la experiencia está obviamente limitado por las experiencias que haya tenido. Y también en las negociaciones la capacidad para adaptar a otras situaciones lo que ya se ha experimentado es limitada.

Aprender de la experiencia: ¿por qué es tan difícil? Que la experiencia nos enseñe es bastante habitual. A menudo nos encontramos en situaciones nuevas y apren​demos a comportarnos en un proceso de ensayo y error. Actuamos de cierto modo y vamos controlando los resul​tados para decidir qué se hará o no se hará en el futuro. Los economistas sostienen que esta experiencia y el proceso de realimentación pueden, por ejemplo, proteger a los expertos de la "maldición del ganador", a la que ya nos referimos en el capítulo 7.

Si tienen suficiente experiencia y realimentación acer​ca de los resultados de sus decisiones... la mayoría de los oferentes en los escenarios del "mundo real" apren​den finalmente a evitar la maldición del ganador en cualquier conjunto de circunstancias determinado. La maldición del ganador es un fenómeno de desequilibrio que se corrige a si mismo con suficiente tiempo y retroa​limentación informativa correcta.

No obstante, para aprender de la experiencia se necesita una realimentación precisa e inmediata, y lo normal es que no se cuente con ella. Como señalan Amos Tversky y Danny Kahneman:

... (i) por lo común los resultados no se producen de inmediato ni son fácilmente atribuibles a una acción en particular; (ii) la variabilidad del ambiente degrada la fiabilidad de la realimentación...; (iii) a menudo no se tiene información sobre cuál habría sido el resultado de haberse tomado otra decisión, y (iv) la mayoría de las decisiones importantes tienen que ver con casos espe​cíficos y, por tanto, ofrecen pocas oportunidades de aprendizaje (transferible) ... cualquier afirmación de que un error determinado será eliminado por la experiencia debe ser respaldada con la demostración de que se cumplen las condiciones del aprendizaje eficaz.?

Para los ejecutivos suele ser difícil determinar qué tipos de realimentación necesitan a fin de evaluar la corrección de sus decisiones. Elegir una alternativa o realizar un conjunto de elecciones a menudo impide conocer los resul​tados de otras alternativas o elecciones, salvo en situacio​nes como las de las carreras de caballos, en las cuales no sólo se sabe si el caballo por el que uno ha apostado ha ganado, sino también cómo terminaron todos los otras caballos por los que se podría haber apostado. No es fácil aprender mucho de un curso de acción elegido de ante​mano, cuando no se pueden comparar los resultados ob​tenidos con los resultados de las alternativas por las que no se optó.

Incluso con realimentación sobre nuestra gestión, sigue siendo difícil aprender de la experiencia. En un estudio reciente en el que hablamos de ejercicio de la "compra de una empresa", ya descrito, les pedimos a alumnos licen​ciados en administración de empresas que respondieran a presentaciones repetidas del problema.' Queríamos poner a prueba su capacidad para incorporar las decisiones de "los otras" (un ordenador desempeñaba el papel de la empresa-objetivo) en su propia toma de decisiones. Se empleó dinero real, y los participantes repitieron el proceso veinte veces. Los resultados de cada decisión les fueron comunicados de inmediato, y as! podían ver cómo cambia​ba su balance de activos (casi siempre en descenso).

Recuerde usted que la respuesta correcta es 0 dólares y que las respuestas típicas oscilan entre 50 y 75 dólares; así vea las ofertas medias a los veinte ensayos en la figura 12.1. No hay ninguna mejoría: la respuesta promedio fluc​túa entre 50 y 60 dólares. De hecho, sólo cinco de los sesenta y nueve participantes llegaron a la solución correc​ta (una oferta de 0 dólares) en el curso de los veinte ensayos. De modo que la experiencia, incluso acompañada de rea​limentación, no ayudó a los participantes a mejorar su tarea.

Cómo superar las barreras para aprender de la experiencia

El principal obstáculo al verdadero aprendizaje a partir de la experiencia es, como ya hemos dicho, que la realimentación sobre las estrategias eficaces suele llegar tarde, es poco clara o no se transmite de un modo significativo. Además, los ejecutivos suelen cargar con un interés psi​cológico las elecciones que realizan, lo cual reduce su apertura a la realimentación sobre las decisiones. Si la autoestima de un gerente depende de que haya decidido bien, este hecho puede hacerle ver una realimentación ambigua como más positiva de lo que realmente es.9
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Piense usted en lo difícil que es para sus empleados prestar oídos e incorporar las evaluaciones negativas de su gestión. Los profesores suelen ser incapaces de escuchar (o de reconocer) la realimentación negativa en el proceso de renovación de su contrato o de revisión de su titularidad en la cátedra. La mayoría de los profesores a los que no se confirma dicen que la decisión los sorprende, con in​dependencia de la cantidad y el tipo de realimentación negativa que se les haya comunicado y de que ésta esté documentada en sus legajos personales.

Incluso cuando los gerentes asimilan correctamente la realimentación relevante y significativa, es preciso que almacenen esa información en su memoria y después la recuperen para considerarla en las decisiones posteriores. Como ya hemos visto, el almacenamiento y la recuperación mnémicos son influidos por muchos factores no pertinen​tes. No afirmamos que las personas no aprendan de su experiencia. Es obvio que sí lo hacen. Pero creemos que el aprendizaje a partir de la experiencia no produce habi​tualmente el tipo de comprensión necesaria para lograr una verdadera pericia. Para ser experto en algo, hay que com​binar la experiencia con el pensamiento racional.

Pensar racionalmente sobre las negociaciones exige que se puedan discernir los aspectos más importantes de la negociación, saber por qué son importantes y reconocer las estrategias más eficaces para resolver la disputa y optimi​zar los resultados. Este enfoque nos permite evaluar cuán​do y por qué una determinada estrategia será eficaz. En vez de confiar en una realimentación insegura e incontro​lable, podemos desarrollar pericia sabiendo qué informa​ción se necesita para seguir los resultados, y cuál puede ignorarse.

Este no es un logro irrelevante. Como para cualquier tarea que afrontemos, hay muchas estrategias y opciones posibles y es mucha la información que compite por ob​tener nuestra atención. Si uno puede centrarse en lo importante y pertinente, acrecienta sus probabilidades de lograr una realimentación significativa capaz de orientarlo hacia las mejores decisiones.

Un buen marco para establecer las opciones permite reconocer la utilidad de cualquier realimentación. Un marco erróneo no hace más que distorsionar las percepciones y el juicio.

Consideremos ahora un estudio en el que examinamos la capacidad de los negociadores para generalizar su ex​periencia de una situación a otra similar. 10 Los negocia​dores participaron primero en una negociación distributiva o integrativa. Después, los resultados fueron inequívocos aun cuando a que, con independencia del tipo de negociación de la experiencia anterior, los negociadores no se desempeñaron bien en una nueva tarea negociadora que incor​poraba a los dos componentes -el distributivo y el inte​grativo-. As!, a la mitad de cada grupo le proporcionamos una capacitación que complementara su experiencia. La mitad de las personas que habían experimentado una negociación distributiva recibieron una capacitación de orientación distributiva; la mitad de las que experimenta​ron una negociación integrativa recibieron capacitación de orientación integrativa. Los resultados ulteriores fueron muy interesantes.

Quienes tenían capacitación y experiencia obtuvieron acuerdos significativamente mejores que quienes contaban sólo con su experiencia. Con capacitación relativa a los conceptos subyacentes en la negociación, eran más procli​ves a pensar racionalmente en sus propias negociaciones. Además, los negociadores con capacitación integrativa superaron a los negociadores con entrenamiento distribu​tivo, quienes a su vez superaban a los negociadores con experiencia integrativa pero sin capacitación. Nuestra con​clusión fue que el entrenamiento integrativo era el que les procuraba a los gerentes la ventaja mayor.

Esto sugiere que la experiencia por si misma no mejora los resultados, pero que un cambio si lo hace el contar con un marco conceptual de la negociación. Además constata​mos una clara ventaja competitiva del entrenamiento in​tegrativo, ausente en el. caso del entrenamiento distributivo.

Convertir la experiencia en pericia

Dos factores principales diferencian la experiencia de la pericia: 1) la capacidad del experto para adaptar sus ha​bilidades con el fin de obtener buenos resultados, incluso ante nuevas demandas, y 2) la capacidad para transmitir o transferir esas habilidades no sólo a las nuevas situa​ciones, sino también a otras personas. En si misma, la experiencia por lo general no genera aptitud para analizar críticamente la situación en que uno se encuentra. Para transformar la experiencia en pericia es necesario compren​der lo que se ha experimentado, distinguir lo que carac​teriza a las experiencias fructíferas y las diferencias res​pecto a las frustradas, y desarrollar la comprensión conceptual del proceso. Si comprendemos los factores que llevan al éxito, podemos adaptar nuestra experiencia a las situaciones nuevas y transferir a situaciones similares y a otras personas nuestro conocimiento sobre lo que da y lo que no da resultado.

Adaptabilidad. 

La pericia es adaptable. Si bien la ma​yoría de los gerentes experimentados son eficaces en situa​ciones muy especificas, cuando su experiencia cambia el contexto puede convertirse en un obstáculo. La pericia de negociador es la capacidad para adaptar el propio cono​cimiento a una amplia variedad de situaciones de negocia​ción, e implica mucho más que la experiencia. Los verda​deros expertos deben desenvolverse mejor y ser capaces de adaptar sus estrategias a cada situación porque compren​den las razones de la eficacia de ciertas estrategias. Pericia significa tener estrategias suficientemente abstractas o generales como para poder transferirlas a las diferentes situaciones y a los distintos escenarios.

Al capacitar a los negociadores de nuestro estudio, tra​tamos de proporcionarles una comprensión conceptual más completa de la negociación. Vimos que este entrenamiento les permitía generalizar la pericia negociadora desarrollada en una situación (la negociación original) a una segunda negociación no relacionada con la anterior. Transferibilidad. El segundo beneficio de desarrollar pericia en vez de recurrir sólo a la experiencia es la trans​feribilidad. Probablemente el lector habrá preguntado alguna vez a amigos o colegas, hábiles en alguna práctica, cuáles eran sus métodos. Una respuesta común es que para llegar a ese nivel de habilidad se necesitan anos de ejercitación y paciencia. En realidad esto significa que no saben explicar lo que hacen.

Así se refuerza la idea de que esa habilidad es un arte, no una ciencia. Pero si los gerentes experimentados no pueden articular lo que los hace efectivos, tampoco podrán enseñar a otros lo que ellos saben y saber enseñar es una característica esencial del buen gerente-. De modo que una desventaja final de la experiencia "a secas" es que limita la capacidad del ejecutivo para transferir sus cono​cimientos con eficiencia a las nuevas generaciones.

CONCLUSIONES

En este capítulo hemos subrayado un modo primordial de mejorar la gestión en una negociación: el desarrollo de pericia combinando la experiencia con la capacidad para pensar racionalmente. Comprender las exigencias del pro​blema particular del que se trata y pensar racionalmente es la fórmula para mejorar nuestra aptitud para analizar y reestructurar la negociación propuesta.

No obstante, subsiste la cuestión de si la pericia en las negociaciones puede atenuar o eliminar el efecto de las tendencias que hemos examinado sobre las decisiones importantes del mundo real. Las pruebas indican que la pericia puede mejorar claramente la calidad de los acuer​dos negociados y reducir la incidencia de algunas. aunque no todas, las tendencias.

En nuestro estudio sobre los negociadores expertos ante situaciones nuevas, descubrimos que ellos eran vulnera​bles al enmarcamiento tendencioso, pero no caían presas del mito del pastel entero.11 En el estudio con los agentes inmobiliarios que describimos en el capítulo 4, vimos que los expertos decían aplicar una estrategia de tasación que debería haber atemperado la tendencia al anclaje y al ajuste, pero que no lo hizo. Los agentes inmobiliarios no lograron pensar racionalmente, tal vez porque al no tener acceso a los valores objetivos de mercado les faltó una realimentación adecuada para comparar con ella sus es​timaciones. Tal vez los agentes habían comprendido lo que se esperaba que hicieran, pero no tenían noción de si en realidad lo estaban haciendo.12

Hay otros factores, como la reestructuración del uso de la información en la toma de decisiones, capaces de au​mentar la eficacia del pensamiento racional para atemperar la tendenciosidad. Encontramos que con un simple cambio del modo en que se presenta la información se logra limitar el efecto de la tendencia al anclaje y ajuste.

En otro estudio hemos examinado la incidencia sobre los gerentes de la presentación simultánea (en tanto opuesta a la presentación sucesiva) de la información acerca de los candidatos a puestos de trabajo. Descubrimos que los gerentes utilizaban como anclas el número de puestos vacantes (uno o tres) cuando les presentaban a veinte can​didatos simultáneamente, pero no cuando los evaluaban uno a uno. En la presentación simultánea, una cantidad significativamente mayor de los candidatos eran seleccio​nados para entrevistar cuando los puestos disponibles eran tres. En cambio, la cantidad de posiciones por cubrir no determinaba ninguna diferencia cuando los candidatos eran evaluados uno después de otro. Pero los propios gerentes no advertían este efecto de anclaje. Cuando se les pregun​taba por la importancia de la cantidad de puestos a cubrir en la determinación de quiénes y cuántos candidatos se debían entrevistar, informaban que no tenía demasiada gravitación en comparación con factores tales como la aptitud técnica. 13

Una meta primordial de este libro es desarrollar la pericia del lector como negociador. Esto requiere una amplia com​prensión de los factores importantes de la negociación. En las dos primeras partes del libro colocamos los cimientos para establecer racionalmente la negociación. Los capítulos que siguen ponen énfasis en concepciones más avanzadas de la negociación, que van más allá de los casos biperso​nales simples en los que nos hemos concentrado hasta ahora. Al hacerlo exploramos de qué modo el contexto social en el que tienen lugar la mayoría de las negociaciones influye en los pensamientos, las expectativas y (en última instancia) en la conducta de los gerentes en una nego​ciación.
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JUSTICIA, EMOCION Y RACIONALIDAD EN LA NEGOCIACION

El hecho de que nos hayamos concentrado en el pen​samiento racional puede hacer suponer al lector que en la negociación no es necesario tener en cuenta ni la justicia ni las emociones. Por el contrario, para negociar con éxito los gerentes deben comprender y anticiparse al efecto de las consideraciones emocionales y de las percepciones de lo justo. El propósito central de este capítulo es integrar estos conceptos en nuestro marco de la negociación racio​nal. Considere usted la situación siguiente:

Usted camina por la calle y se le acerca un hombre de aspecto excéntrico que se presenta a usted y a otro peatón (Chris) al que usted no conoce. El hombre les muestra un billete de mil dólares y les dice: "Les daré este billete de mil dólares si llegan a un acuerdo respecto a cómo dividirán el dinero. Pero tendrán que cumplir dos refilas. Primera, Chris debe establecer cómo se realizará la división, y después usted decidirá si la acepta o no. Si acepta, usted y Chris recibirán los mil dólares para repartirlos como dijo Chris. Si usted no acepta la parti​ción ninguno de los dos recibirá nada". Tanto usted como Chris se prestan al juego. Chris piensa un momen​to y dice: "Propongo que los mil dólares se dividan como sigue: 950 para mi, y 50 para usted". Ahora le toca a usted. ¿Acepta esta partición?

Si el lector es como la mayoría de las personas, recha​zará la propuesta. ¿Por qué? Esa actitud no es racional desde el punto de vista económico, porque si acepta, tanto usted como Chris ganan (él 950 dólares, y el lector 50). Pero hay muchos razones que pueden llevarlo al rechazo, razones que no se encuentran en el marco racional de la negociación que hemos descrito hasta ahora. Una podría ser su cólera contra Chris por haberlo puesto en esa situación. Ahora bien, si usted descarta toda pretensión de justicia y además sus emociones, lo probable es que acepte los 50 dólares. Si bien lo miramos, 50 dólares son mejor que nada.

Supongamos ahora que se inviertan los roles. Usted decidiría la división y Chris podría aceptarla o rechazarla. ¿Cuál seria su propuesta? Si no tiene en cuenta ni Ia  justicia ni las emociones, tal vez llegue a la conclusión de que Chris aceptaría 50 dólares (o incluso menos). Lo pro​bable es que esa propuesta le reporte 0 dólares, porque Chris la rechazará. Ahora bien, si usted si considera la gravitación eventual de las emociones y de la idea de lo justo, podrá prever mejor la respuesta de Chris, ofrecer una suma significativamente mayor que 50 dólares, y aumentar sus probabilidades de ganar dinero con el trato. En este capítulo abordamos los modos de comprender mejor nues​tras propias preocupaciones por la justicia y por nuestras reacciones emocionales, y de prever el mismo tipo de pre​ocupaciones en nuestras oponentes en la negociación.

LA JUSTICIA, LA RACIONALIDAD Y LA NEGOCIACION

La justicia (o injusticia) no es un estado objetivo. Es muy difícil predecir lo que otra persona considerará un resul​tado justo o injusto. Un resultado justo podría ser dividir a partes iguales los recursos de la negociación -cada parte obtendría los mismos beneficios-. Otra distribución justa seria recompensar a ambas partes sobre la base de lo que han aportado. Esta es la noción fundamental de los sis​temas de incentivos y compensaciones basados en el mérito. Una opción muy diferente es distribuir los recursos sobre la base de las necesidades relativas de ambas partes. 1 Todas estas. opciones podrían considerarse justas, porque cada persona tiene su propia concepción de lo justo y la aplica al tomar decisiones.

Daniel Kahneman, Jack Knetsch y Richard Thaler de​mostraron en un estudio que las consideraciones concer​nientes a la justicia suelen prevalecer sobre las puramente económicas.2 Supongamos que una ferretería vende palas para nieve a 15 dólares cada una. La mañana siguiente a una gran tormenta de nieve, el propietario del negocio eleva el precio a 20 dólares. ¿Qué opina usted de esto? ¿,Es justo o injusto?

Desde el. punto de vista económico, el precio debe subir. Cuando aumenta la demanda en relación con la oferta, se espera un aumento de precio. A pesar de esa justificación económica, el 82 por ciento de quienes respondieron en el estudio consideraron injusto el aumento del precio de las palas para la nieve. Y entre los que dijeron que el aumento era justo, muchos no consideraban justo que una ferretería elevara el precio de los generadores eléctricos después de un huracán, aunque la lógica de esa decisión era básica​mente la misma.

Invirtamos ahora la situación y supongamos que el lector es el propietario de la ferretería. Le han quedado veinticinco palas. ¿Elevará el precio en 5 dólares? Aunque crea que

el mercado da la medida justa del valor de las palas, tal vez usted responda que no. No obstante, si se desatiende de la justicia podría aumentar el precio y ganar 125 dólares adicionales. Ahora bien, esos 125 dólares quizá le cuesten ventas futuras por una suma mayor. Por más que usted piense que sus clientes deben comprender la naturaleza de la relación entre oferta y demanda, tal vez ellos consideren que el aumento es injusto y no vuelvan a su negocio. Si su acto se atiene sólo a la racionalidad económica (y, por ejemplo, aumenta el precio de las palas) es posible que en adelante los clientes vayan a comprar al negocio de un competidor suyo que tiene en cuenta la justicia.

Las mismas tendencias que afectan a la negociación también influyen en las percepciones de lo justo. El estudio de Kahneman, Knetsch y Thaler demostró que los juicios sobre este tema sufren las consecuencias del enmarcamien​to. A los participantes en el. estudio se les presentaron los dos problemas siguientes:

Pregunta A: Una empresa está ganando poco dinero. Se encuentra en una comunidad que experimenta una recesión con importante desempleo, pero sin inflación. Muchos trabajadores querrían ser empleados por la empresa. Esta decide reducir en un 7 por ciento los sueldos y salarios de ese ano.

El 62 por ciento de las personas pensaban que la con​ducta de la empresa no era justa.

Pregunta B: Una empresa está ganando poco dinero. Se encuentra en una comunidad que experimenta una recesión con importante desempleo y una tasa inflacio​naria del 12 por ciento. Muchos trabajadores querrían ser empleados por la empresa. Esta decide aumentar los salarios en un 5 por ciento durante ese ano.

En este caso, sólo el 22 por ciento de los encuestados pensaron que la conducta de la empresa era injusta. A pesar de los cambios similares en el ingreso real, el modo en que se enmarcaba el problema incidió en los juicios sobre lo justo. La reducción de los salarios se consideró injusta mientras que un aumento nominal que no cubría la inflación resultaba más aceptable.

La gente, en general, parece tener sus propias "reglas" de conducta justa. Por ejemplo, piensa que los salarios tienen que subir, no bafar. Es muy difícil que los empleados consideren justo un recorte en la paga, incluso cuando las condiciones económicas de una empresa han empeorado. Se suele pensar en el dinero como si tuviera un valor constante ("un dólar") y no en los términos de su poder de compra real (un "dólar real") que cambia con la inflación. Las evaluaciones en esta área dependen en gran medida de si los salarios siguen esas reglas sociales.

Al iniciar este capítulo presentamos un ejemplo de "re​gateo bajo ultimátum".3 En este tipo de juego, dos parti​cipantes (que no se conocen entre sí) actúan al azar como Jugador 1 o Jugador 2. al Jugador 1 se le da una suma de dinero -digamos 10 dólares- que tiene que compartir con el. otro. El Jugador 1 debe proponer una partición y el Jugador 2 tiene que aceptarla o rechazarla. Si el Jugador 2 acepta, los 10 dólares se dividen según el acuerdo. Si el Jugador 2 rechaza la división propuesta, ninguno de los jugadores gana dinero.

Si lo que importara en este regateo fuera sólo el dinero, el Jugador 1 tendría que asignarle al Jugador 2 la más pequeña suma posible, digamos 1 centavo. El Jugador 2 debería aceptarla, porque es mejor 1 centavo que rechazar la división y no obtener nada. Hemos visto a distintos grupos practicar este juego, con resultados muy interesantes. Quienes actuaban como Jugador 1 casi nunca propu​sieron dividir los 10 dólares en una parte de 9.99 y otra de 0,01. Muy pocas Jugadores 1 llegaron incluso a pro​poner partes de 99 y 1 dólares. En realidad, la división más común fue de 5 y 5. Si el Jugador 1 intentaba ganar una cantidad excesiva de dinero, lo típico era que el Jugador 2 rechazara la propuesta, con lo cual ninguno obtenía nada. Desde el punto de vista económico, un Jugador 2 que no aceptaba cualquier suma estaba actuando irracio​nalmente. Pero ya hemos señalado que esa irracionalidad puede esperarse y explicarse. Desde un punto de vista racional, el Jugador 1 debía comprender que el Jugador 2 sería influido por consideraciones concernientes a lo que es justo y ofrecer mucho más que 1 centavo.

En una variante de este juego denominada Juego del Dictador, el Jugador 1 puede decidir unilateralmente cuán​to le asignará al Jugador 2, y éste tiene que aceptar la decisión. Sólo el 36 por ciento de los Jugadores 1 se quedaron con todo el dinero.4 Si bien cuando era necesaria la aceptación del Jugador 21as propuestas eran más justas, en el Juego del Dictador el 64 por ciento de los Jugadores 1 siguieron optando por asignarle a la otra parte algún dinero. De modo que las personas no siguen necesariamen​te un modelo económico racional cuando consideran tanto lo justo como el costo potencial de lo injusto.

Muchas pruebas señalan que en general se prefieren los resultados igualitarios, con independencia de la razón o de la situación. Otra influencia común sobre los juicios acerca de lo justo es 1a comparación social -Ia comparación de lo que obtiene una persona respecto a lo que obtienen otras-. Tenemos un ejemplo de este fenómeno en pasajes de `The Russian Character", New York Times Magazine, 28 de octubre de 1990 (págs. 31-71), artículo de Hedrick Smith, ex jefe de la oficina del New York Times en Moscú (copyright © 1990 by The New York Times Company, reproducción autorizada).

Los rusos han sufrido mucho y pueden soportar la miseria mientras vean que los otros la comparen. Pero si alguno progresa (aunque sea gracias a su trabajo honesto) los celos colectivos pueden ser feroces.

He llegado a ver a la gran masa del pueblo soviético como protagonista de lo que yo llamo la cultura de la envidia, una animosidad corrosiva que enraizó durante la época de los zares en el profundo colectivismo de la vida rusa, y después fue acentuada por la ideología leninista.

Lo peligroso para las reformas de Gorbachov es que esa cólera flotante de las bases suele dirigirse contra cualquiera que se eleva sobre la multitud. Esa hostilidad constituía una seria amenaza para los nuevos empresa​rios que Gorbachov trataba de alentar.

Conocí a un granjero de las afueras de Moscú cu​yo caballo y sus pocas vacas fueron soltados en el cam​po, y a quien le incendiaron el granero los trabajado​res de una granja vecina, celosos de su modesta pros​peridad.

No se debe subestimar la importancia de la igualdad como criterio para determinar lo justo, incluso cuando sólo sirve para asegurarse de que las cosas sean igualmente malas para todos. Quienes podrían recibir una parte más pequeña si se aplica otra regia de distribución son por lo general los que quieren que la igualdad sea el criterio básico para compartir el bien y el mal.

El hecho de que muchas personas prefieren la igualdad como base para la asignación del bien y del mal proba​blemente ilustra suficientemente la difusión en las negociaciones de las soluciones de transacción. Es decir, usted y yo iniciamos nuestra negociación con algún conjunto de ofertas; la solución final suele lograrse dividiendo por dos la diferencia entre nuestras posiciones iniciales o entre las dos últimas ofertas que se han hecho. Por ejemplo, con​sideremos cómo se podría zanjar la discusión del precio de un coche nuevo.

Vamos a una agencia y elegimos un coche para hacer una prueba de conducción. Después nos dirigimos a la oficina del salón de exposición. El coche tiene un precio sobre catálogo de 16.000 dólares. Tras una breve discu​sión, ofrecemos 13.500 dólares, y el vendedor pide 15.600; nosotros subimos a 14.000 y él baja a 15.200; contra ofertamos a razón de 14.400, y él reduce el precio a 14.800. Nosotros actuamos como si no fuéramos a pagar ni un dólar más, y amenazamos con ir a comprar a otra agencia. Entonces el vendedor, de aspecto formal, nos dice: "Usted parece una buena persona y veo que realmente le gusta el coche. Me interesa principalmente que compre lo que quiere. Supongo que es razonable, y yo también quiero ser razonable. ¿Qué le parece si partimos la diferencia, y cerramos trato a 14.600 dólares?".

El vendedor parece justo. ¿,Por qué? Porque la división en partes iguales les parece justa a la mayoría de las personas. Seguir pujando nos haría sentir como ogros. Pero en términos lógicos debemos comprender que esa, lo mismo que la mayoría de las soluciones de transacción, es total​mente arbitraria. Las dos cifras finales puestas sobre la mesa podrían haber sido 14.000 y 14.400 dólares. Tomar la cifra intermedia no parecería menos justo, pero el precio sería inferior en 400 dólares. La justicia de una división en partes iguales depende de la justicia de los dos números usados como anclas. Para negociar racionalmente hay que tener conciencia del atractivo de la expresión misma "di​visión en partes iguales", y comprender que con idéntica facilidad se pueden sacar del bolsillo otras alternativas del mismo tipo.

LA EMOCION, LA RACIONALIDAD Y LA NEGOCIACION

Joe Girard aparece en el Guiness Book of World Records como el vendedor de coches más importante del mundo. Se informa que enviaba treinta mil tarjetas de salutación por mes a clientes efectivos y potenciales. Si bien el texto exterior variaba según las estaciones, el mensaje de dentro era siempre el mismo, un simple "usted me gusta".5 Se​guramente hubo otras razones del éxito de Girard como vendedor, pero la relación positiva y amistosa que él creaba con los destinatarios de la tarjeta sin duda ayudaba. Les decía que ellos le gustaban, lo que probablemente hacía que a ellos él también les gustase.

El papel de la emoción o de los sentimientos, positivos o negativos, sigue siendo una de las áreas menos estudia​das de la negociación. Se puede empezar a comprender la incidencia de la emoción en las negociaciones considerando lo que se sabe sobre los beneficios de los sentimientos positivos y del buen humor. La psicóloga Alice lsen y sus colaboradores han descubierto que las emociones positivas están asociadas con una mayor generosidad y disposición a ayudar. También llevan a que nos guste más la gente, y mejoran la concepción que se tiene de la naturaleza humana 'y la capacidad para la resolución de problemas; al mismo tiempo, atemperan la agresividad y la hostilidad.6

Un estudio estableció que las sonrisas de una camarera influían en sus ingresos por propinas. Cuando sonreía ampliamente, recibía propinas significativamente mayores que cuando dedicaba a sus clientes sonrisas débiles o mínimas (23,20 contra 9,40 dólares en este estudio). Sin embargo, las emociones positivas no siempre están asocia​das con hechos positivos. También pueden acentuar la distorsión del juicio. Por ejemplo, las personas que se sienten felices o contentas podrían ser incluso más sen​sibles a los efectos del enmarcamiento, de la escalada del compromiso y de la accesibilidad de la información.7

Un par de estudios han examinado explícitamente el efecto de las emociones positivas sobre la gestión del negociador. Primero se les hizo a los negociadores un pequeño obsequio, induciéndose as! a un "buen estado de ánimo". En las negociaciones siguientes quienes tenían buen ánimo pudieron alcanzar acuerdos más creativos e integrativos.8 No sólo era más probable que esos partici​pantes "más felices" lograran acuerdos integrativos; tam​bién era menos probable que aplicaran tácticas competi​tivas o conflictivas. En otro estudio, los negociadores con ánimo positivo evaluaron sus gestiones como significativa​mente más altas que las de quienes tenían un ánimo neutro,

aunque en realidad hubieran sido idénticas.9 También pensaban que habían actuado significativamente mejor que sus oponentes. As! pues, parece ser que un estado de ánimo positivo puede acentuar la llusión de superioridad (ilusión basada en una necesidad) descrita en el capítulo 8.

A menudo las negociaciones entran en crisis cuando una parte se encoleriza y "persigue el máximo disgusto de su oponente, antes incluso que su propia satisfacción".10 ¿Cómo afectan las emociones a su percepción de lo que es justo en la negociación?  ¿Cómo influyen en sus deci​siones y en la conducta siguiente?

Dijimos antes que las personas tienden a esperar un reparto igualitario de los recursos en muchas situaciones sociales y de negociación. Pero la distribución de los re​cursos también depende de la relación entre ambas partes. Un gerente que ha tenido una relación prolongada con las otras partes tiende a interesarse en su bienestar; si los otros son extraños, se preocupa típicamente por lo que consigue para si mismo.11

La naturaleza de nuestras relaciones, así como la com​paración de lo que consigue el oponente gracias a lo que uno consigue, puede eclipsar globalmente la importancia de maximizar los resultados de la negociación. Les pregun​tamos a algunos gerentes lo satisfechos que estarían con diferentes distribuciones de dinero en efectivo, teniendo una buena relación, ninguna relación o una relación ínfima con la otra parte. 12 Si bien los participantes en general prefirieron la igualdad sobre la desigualdad, también pre​firieron la desigualdad ventajosa (ellos recibían más que la otra parte) a la desigualdad desventajosa (Ia otra parte recibía más que ellos). Al pasar la relación de positiva a negativa, los gerentes se volvían más egoístas; les preocu​paban más sus propias remuneraciones, y era mucho más probable que prefirieran la desigualdad ventajosa.

Las comparaciones interpersonales también pueden lle​var a resultados irracionales. Les pedimos a gerentes que plantearan opciones en tres situaciones posibles: en la primera, la otra parte era ajena e indiferente para nuestro sujeto; en la segunda, entre ambas partes existía una relación positiva, y en la tercera, una relación negativa. En la primera situación la decisión se fundaba exclusivamente en motivos individuales; en las dos últimas, también tenía en cuenta a la otra parte. 13

Siempre se trataba de optar entre 1) un total de 10.000 dólares compartidos a partes iguales (5000 para cada parte) y 2) una alternativa arriesgada que suponía un 70 por ciento de probabilidades de obtener 6000 dólares y un 30 por ciento de probabilidades de quedarse con sólo 4000 dólares (mientras la otra parte tenía las mismas probabi​lidades de llevarse 4000 y 6000 dólares, respectivamente).

En el primer caso, el 19 por ciento de los participantes eligieron los 5000 dólares seguros, y el 81 por ciento la alternativa arriesgada. En la segunda situación, el 85 por ciento de los participantes optó por lo seguro. En la tercera, sólo el 27 por ciento eligió el reparto seguro.

Al adoptar decisiones sólo relacionadas con ellos mis​mos, los gerentes estaban dispuestos a asumir riesgos para maximizar sus ganancias. Si los otros eran tenidos en cuenta en la decisión, se prefería la división en porcentajes iguales, en desmedro de la elección arriesgada, cuando los participantes simpatizaban con la otra parte. Pero cuando la relación era negativa, los encuestados preferían la alter​nativa arriesgada; querían obtener lo más posible respecto a lo que conseguía la otra persona.

Otro problema examinado fue el de cómo las compara​ciones Interpersonales afectaban a las elecciones que com​portaban pérdidas. Se compararon las mismas situaciones: individual, con relación positiva y con relación negativa. Cuando adoptaban una decisión pensando sólo en ellos mismos, el 75 por ciento de los participantes prefería una probabilidad del 50 por ciento de perder 10.000 dólares, en vez de una pérdida segura de 5000 dólares (como era de esperar a partir de nuestro examen del enmarcamiento en el capítulo 5); no obstante, cuando la pérdida implicaba a otra persona, sólo el 15 por ciento (tanto en las relaciones negativas como en las positivas) elegía el 50 por ciento de probabilidades de perder 10.000 dólares o de que los perdiera la otra parte, mientras que e185 por ciento prefería que ambas partes tuvieran una pérdida segura de 5000 dólares y no arriesgar la pérdida de la cantidad total. Los participantes elegían esta alternativa cuando simpatizaban con la otra parte porque entonces la igualdad era impor​tante. Cuando la otra parte no les gustaba, querían evitar la desigualdad desventajosa. Si bien esto podría parecer irrelevante, explica el deseo de igualdad que considera el resultado de la negociación para la otra parte como un punto de referencia esencial.

En otro de nuestros estudios vimos que al evaluar una situación simple, las personas vinculadas por relaciones positivas se preocupaban más por el valor comparado de sus resultados que por su valor real. Pero si hay diferentes opciones, la comparación de los propias resultados con los de la otra parte se vuelve menos importante que el valor absoluto de lo obtenido.14 Por ejemplo, aunque el 70 por ciento de los participantes evaluaron el. Resultado 1 (400 dólares para cada parte) como más aceptable que el Re​sultado 2 (500 dólares para el. participante, 700 dólares para la otra persona) si estos resultados eran considerados por separado, sólo el 22 por ciento eligió realmente la op​ción 1. Los resultados de los otros son los puntos de referencia para evaluar resultados por separado, pero cuan​do hay que optar y se comparan las alternativas, el bene​ficio individual pasa a ser el criterio principal para la evaluación. De modo que el contexto social de las diversas opciones desempeña un papel critico en el enmarcamiento de la negociación.

CONCLUSIONES

La justicia y las consideraciones emocionales afectan profundamente a las negociaciones. Las preferencias según diferentes conceptos de lo justo se ven influidas por los estados emocionales de quienes negocian. La negociación racional requiere que se comprenda el efecto de estas influencias sobre nuestros juicios y decisiones, y hay que prever los mismos factores en la conducta de nuestro oponente. Pasar por alto esas influencias es lo mismo que suponer que todas las personas son completamente racio​nales. Debemos elegir nuestras estrategias para la nego​ciación racional teniendo en cuenta las emociones y pre​ocupaciones reales por la justicia, que todos los seres humanos compartimos.
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LA NEGOCIACION EN GRUPOS Y ORGANIZACIONES

Hasta ahora hemos abordado casi exclusivamente la negociación entre dos partes; no obstante, muchas nego​ciaciones se realizan en grupos más grandes. La negocia​ción grupal es un proceso en el que tres o más personas, con intereses propios, deciden cómo resolver sus preferen​cias conflictivas entre diversas cuestiones. Lamentablemente, lo que se ha aprendido sobre la negociación entre dos partes no tiene valor fácilmente en las situaciones grupales. Si bien en ambos tipos de negociaciones la meta es lograr el mejor resultado -un resultado que integre todos los intereses sin dejar de servir en lo posible a los propios objetivos- el aumento de la cantidad de partici​pantes no sólo acrecienta los problemas de coordinación. Considere usted el efecto que la lucha por el poder entre dos grupos tuvo en Lehman Brothers.

Lehman Brothers, una importante firma de Wall Street desde la década de 1950, vio que ese dominio finalizaba cuando, después de 134 anos, hubo que vender la empresa para evitar la bancarrota. La relación entre Leveis Gluckman. cabeza del departamento comercial, y Peter Peterson, presidente del departamento financiero, fue un factor decisivo en la caída de la compañía. Como en muchas firmas de Wall Street, el antagonismo entre financistas y operadores comerciales estaba muy arraigado en Lehman Brothers. En Wall Street, los operadores comerciales solían ser descritos por los financistas como "gandules poco educados... incapaces de planificar a largo plazo"; a su vez, ellos describían a los financistas como "alumnos elitistas de la Ivy League que se levantan tarde (y) almuerzan con cachaza".

Esta polarización era particularmente intensa en Lehman Brothers, donde financistas y operadores comerciales ni siquiera compartían el mismo edificio. Aunque históricamente el departamento comercial se había subordinado a la banca, fuente principal de los ingresos de Lehman, el grupo comercial estaba generando utilidades enormes, lo cual ampliaba la brecha entre ambos grupos. En la época en que Gluckman se lanzó a la lucha con Peterson por el control de Lehman Brothers, la firma era más rentable que nunca, gracias, en gran parte, al ingreso generado por el grupo comercial.

Durante la lucha por el control, tanto Gluckman como Peterson buscaron alianzas. En torno de ellos se formaron coros de aliados, y finalmente Gluckman y su coalición lograron un poder suficiente como para actuar unilateralmente. Dejaron de someter decisiones cruciales a la consideración de la dirección; las decisiones eran impuestas por la mayoría, sin ninguna negociación. Pero el poder de Gluckman y el departamento comercial tuvo corta vida. Sin los controles normales de la negociación y de la toma de decisiones, Lehman Brothers no pudo sobrevivir cuando cambiaron las condiciones del mercado.

Lehman Brothers sufrió graves daños a largo plazo debido a la conducta de sus funcionarios en esa lucha. El grupo de Gluckman tenía poder suficiente como para imponer decisiones que lo favorecían, pero que no respondían a los intereses de la organización. Se podría haber pensado que la suya era una estrategia racional, pero finalmente la coalición de Gluckman destruyó a la empresa.

Como bien ilustra la experiencia de Lehman Brothers, lo que es bueno para una persona -una coalición- puede ser malo para el grupo como un todo. El paso de una negociación entre dos partes a otra entre muchas partes hace más difícil llegar a un acuerdo racional. Hay que considerar los diversos intereses de más personas, lo que suele requerir reglas de coordinación y de decisión, y -por primera vez- se debe considerar la posibilidad de formar coaliciones. En este capítulo presentamos prescripciones para ayudar al lector a negociar racionalmente en grupos, sea cual sea la cuantía de sus integrantes.

MULTIPLES PARTES, MULTIPLES INTERESES

La dinámica de la negociación grupal es mucho más compleja que la de las negociaciones bilaterales. Con dos partes, hay dos conjuntos de intereses y una interacción. Con tres partes, la red crece: hay tres conjuntos de intereses, tres interacciones posibles entre jugadores antagonistas y una interacción de los tres. En las situaciones de cinco partes, aparecen cinco conjuntos de intereses individuales, diez interacciones posibles entre jugadores antagonistas, múltiples subgrupos potenciales de tres y cuatro personas, y un grupo de cinco personas. Esta trama de intereses y relaciones se complica a medida que aumenta el número de participantes. La simple coordinación de las preferencias e intereses de todas las partes es, de por sí, una empresa difícil.

Imaginemos a un grupo de seis miembros que negocia el presupuesto del año próximo. Cada miembro tiene un conjunto de intereses, un precio en mente y un objetivo.

Incluso algo tan básico como determinar la zona de regateo exige pensar al mismo tiempo en seis precios que se mantienen ocultos.

Para alcanzar un acuerdo integrativo debemos considerar simultáneamente seis conjuntos de intereses mientras buscamos soluciones para el grupo en general y para cada uno de sus miembros.

A fin de reducir la complejidad de la información que hay que considerar, los gerentes suelen establecer supuestos o regias simplificadoras. Pero muchos de esos supuestos o reglas actúan reduciendo la cantidad de información que cada parte reúne respecto a las verdaderas preferencias de los otros miembros del grupo. Por ejemplo, los grupos desarrollan rápidamente normas: reglas sobre la conducta aceptable dentro del grupo.3 En un escenario bilateral, si nosotros presentamos una exigencia que nuestro oponente considera irrazonable, él creerá justificado que nos enfrente directamente. Dentro de un grupo, las normas de conducta más duras ejercen una gran presión sobre los ejecutivos, para que éstos se adecuen a ellas.4 Cuanto más crece el grupo, menos probable es que cuestionemos sus normas, con independencia de la calidad de los acuerdos que se generen.

En el capítulo 13 hemos visto que cada persona tiene su percepción de lo que- es justo en una situación determinada. En los grupos hay percepciones múltiples de lo justo, y es preciso considerarlas a todas. La toma grupal de decisiones puede facilitarse con regias especificas para distribuir los recursos. Una regia equitativa divide los recursos disponibles en proporción a las aportaciones de cada miembro del grupo.5 Las regias igualitarias establecen una distribución en partes iguales. El reparto puede también realizarse en función de las necesidades de los miembros individuales.6 Lo que se ha hecho en situaciones similares, o sea la práctica pasada, es otro de los modos básicos de determinar la justicia de la distribución de los recursos en una negociación grupai.7

En las negociaciones grupales, cada gerente tiene que conocer no sólo las diversas normas de distribución, sino también las preferencias de los otros. Si uno sigue la regia de la asignación equitativa cuando los otros miembros del grupo esperan igualdad, los resultados pueden ser enganosos e ineficaces. Hay que ser sensible a lo que los otros miembros del grupo consideran justo cuando desarrollan sus propuestas.

Para resolver una negociación, los grupos deben acordar una norma de distribución apropiada. Sin ese consenso, cada parte defenderá la norma que más la beneficia. Por otro lado, la negociación puede quedar anclada en una regla de distribución que sólo se acordó porque fue la primera viable entre las propuestas.9

Prescripción 1: Piense cuidadosamente en la regla de distribución que se usará para asignar los recursos entre todas las partes.

Otros supuestos simplificadores de los gerentes respecto de los grupos es que éstos son cooperativos (cuando todos los miembros obtienen una recompensa por la gestión grupal) o competitivos (cuando los miembros disputan por una suma fija de recursos). Pero la mayoría de los grupos en los que trabajamos o en los que nos socializamos no son puramente cooperativos ni puramente competitivos, sino de motivación mixta. Para negociar con éxito dentro de los grupos de motivación mixta, los miembros deben revelar sus preferencias, tratar de persuadir a los otros, adoptar estrategias de regateo e intercambiar información.

Como ya hemos visto, las dos metas primarias de un gerente que negocia son la integración (aumentar los recursos disponibles) y la distribución (aumentar la parte de esos recursos que le tocará a él). El caso simulado de The Ledger deja en claro cuánto más difícil es alcanzar esas metas en los grupos.10

The Ledger es un periódico matutino con una circulación de 80.000 ejemplares. Si bien ha disfrutado de un margen razonable de utilidad sobre los ingresos de 36 millones de dólares, está enfrentándose a un declive, tanto en la circulación como en los ingresos por publicidad. Fran McKay, el director, ha pedido a todos los jefes de departamento que trabajen juntos en el plan estratégico para el ano siguiente. Si bien la mayoría de los detalles quedan resueltos, tres siguen en debate: el Equipamiento, una nueva sección destinada a lectores de tercera edad, y ciertas incorporaciones estratégicas de personal. Los jefes de administración, publicidad, producción, circulación y noticias acordaron reunirse para resolver esas cuestiones. Se dispone de recursos limitados y cada jefe de departamento tiene una idea diferente sobre lo que se debe hacer.

McKay ha pensado mucho en el interés singular de cada jefe de departamento, así corno en el mejor modo de resolver esas cuestiones para el periódico. Con objeto de ayudar a estructurar la negociación y a comprender y conciliar los intereses de los cinco gerentes, McKay creó una matriz (tabla 14.1) con los valores estimados en los resultados posibles para cada gerente. Para facilitar la computación de los intereses asignó cien puntos a cada gerente, distribuidos entre los tres planteamientos a seguir. Por ejemplo, Cahíll, el gerente administrativo, se preocupa mucho por el sistema de computación, y mucho menos por las otras cuestiones. En su caso, McKay ha asignado al sistema de computación un valor de 60 puntos y 20 puntos a cada una de las otras dos cuestiones. A continuación exponemos cada cuestión y los intereses de cada gerente.

Equipamiento. Cahill quiere instalar un sistema capaz de computarizar todos los datos técnicos de The Ledger. El sistema ideal proveerá del software necesario para liquidar salarios, llevar estados de cuentas, el libro mayor, la circulación y la publicidad. Este sistema costaría 200.000 dólares. Si Cahill no compra el software de circulación, el precio se reduce a 130.000 dólares. Pueden ahorrarse otros 40.000 dólares no comprando el programa de publicidad. Si bien Cahill está realmente comprometido con la computarización del periódico (lo cual queda reflejado en los 60 puntos asignados), al resto de los gerentes no les interesa mucho (preferirían destinar esa partida a otra cosa, y no a un sistema que para ellos vale sólo 10 puntos).

Nueva sección. Thomas, el jefe del departamento de noticias, y Jackson, el gerente de publicidad, estaban totalmente de acuerdo en que una nueva sección semanal destinada a la población de la tercera edad aumentaría la cantidad de lectores del periódico y atraería a un nuevo grupo de anunciantes. De modo que McKay ha estimado en 60 puntos el valor que la sección tiene para cada uno de ellos. Pero esta nueva sección no le resulta atractiva al gerente de circulación, Chávez, ni a su personal, pues a ellos los obligaría a reorganizar el sistema de circulación, a fin de establecer la distribución a las comunidades de jubilados que rodean la ciudad.

Miller, gerente de producción, cree que la sección semanal adicional representará más trabajo que el que su personal puede asimilar; otras opciones (como una página semanal o quincenal) le resultan más atractivas. En el departamento administrativo, una nueva sección representará más trabajo para el personal ya sobrecargado de Cahill.

Incorporaciones estratégicas de personal. Como McKay sostiene que las personas son la clave para invertir el declive del periódico, el director está dispuesto a destinar 500.000 dólares a contratar nuevos empleados. Este dinero no está relacionado con ningún fondo del presupuesto de gastos generales, de modo que la suma puede dividirse entre todos los departamentos o ser usada por tan sólo dos.

Thomas (noticias, N) y Jackson (publicidad, P) quieren contratar ocho empleados nuevos. Si la sección propuesta se convierte en realidad, con más personal podrían cubrir más noticias y as! atraer a nuevos lectores, e incorporar nuevos anunciantes, aumentando las ganancias de la empresa. Pero McKay piensa que el nuevo personal seria más importante en circulación (C) y producción (Pr). Si se les asignara todo el dinero a los gerentes de estos departamentos, ellos podrían contratar a un total de cuarenta y cinco empleados a media jornada. Treinta de esos empleados irian a circulación para recorrer la ciudad y los suburbios distantes en busca de nuevos suscriptores, y quince se destinarían a producción, para aliviar las costosas horas extras de la sección de envíos, en la que falta personal. Aceptar empleados a media jornada reducirá las horas extras del personal a tiempo completo y representará un ahorro sustancial para el periódico. Este valor se refleja en los 60 puntos que McKay le asignó al interés de Chávez y Miller en quedarse con todos los empleados nuevos. Cahill, el gerente administrativo, probablemente quiere que el periódico acoja la menor cantidad posible de empleados; y preferiría personal a tiempo completo, pero no tiene un interés especial en esta cuestión.

COORDINACION Y REGLAS DE DECISION: LA REGLA DE LA MAYORIA Y LAS AGENDAS

Si bien muchas de las decisiones que se aplican en la negociación integrativa entre dos partes también son pertinentes para los grupos, el hecho de que haya más participantes acrecienta la importancia de la coordinación. Por ejemplo, ¿estructuró McKay la negociación de modo tal que todas las cuestiones fuesen discutidas al final y cada parte conociera las preferencias de las otras? ¿Se le proporcionaron al grupo recursos y tiempo suficientes para que fuese creativo en la búsqueda de una solución? ¿Está el grupo comprometido con una solución que maximice los intereses de todas las partes, y no que sólo sea "bastante buena"?

En la evaluación de la calidad de un acuerdo negociado grupal en un contexto de motivación mixta, se pueden aplicar los siguientes criterios:

1. ¿Amplía el grupo su visión global para incluir en la discusión todas las cuestiones de negociación posible?

2. ¿Examina el grupo las prioridades y preferencias entre todas las cuestiones?

3. ¿Centra el grupo sus esfuerzos en la resolución de problemas?

4. ¿Considera el grupo soluciones singulares e innovadoras?

5. ¿Está el grupo dispuesto a trocar cuestiones de interés muy prioritario?

Debido a la complejidad intrínseca de la negociación grupal, los gerentes tienden a imponer reglas o estrategias que reducen o simplifican el proceso requerido para alcanzar acuerdos. Lamentablemente, muchas de esas estrategias limitan la disposición o aptitud del grupo para exploran soluciones más creativas, un proceso esencial para satisfacer los cinco criterios que acabamos de enumerar.

REGLAS DE DECISION: LA CREENCIA NORMATIVA EN LA REGLA DE LA MAYORIA

Hemos descrito la negociación de The Ledger como si fuera necesaria la coincidencia de todas las partes para llegar a un acuerdo que se sientan obligadas a cumplir.

Si bien esto es cierto en las negociaciones bilaterales, el consenso es sólo una de las muchas reglas de decisión en la negociación grupal. Por regla general se aplica la decisión de la mayoría. La regla de decisión que el grupo elija incidirá en la complejidad de la interacción y en la distribución de los resultados.

Muchos grupos se enfrentan al problema de cómo determinar cuándo se ha llegado a un acuerdo. Lo típico es que se basen en una regla (por ejemplo la de la unanimidad o la de la mayoría) para decidir que un resultado determinado ya cuenta con suficiente respaldo. Si bien la mayoría y la unanimidad no son los únicos criterios posibles, se cuentan entre los más comunes." Los norteamericanos aplican la regla de la mayoría -sobre todo con la mayoría definida como más del 50 por ciento de los votos en muchas situaciones diversas. La mayor parte de los norteamericanos creen que la regla de la mayoría es el medio más justo y eficiente para combinar las preferencias individuales divergentes. 12

Volviendo a la tabla 14.1, ¿qué resultado cabe esperar si McKay impone la regla de la mayoría para llegar a un acuerdo en cada una de las cuestiones a las que se enfrentan los gerentes de The Ledger? En cuanto al sistema de computación, la mayoría (cuatro de los cinco gerentes) no prefieren ningún sistema; el sistema nuevo sólo vale diez puntos para Chávez, Thomas, Miller y Jackson. Sobre la nueva sección para la tercera edad, Cahill, Chávez y Miller preferirían que no fuese creada; vale 20 puntos para Cahill y 30 puntos para Chávez y Miller. Sobre la cuestión de tomar nuevo personal, Chávez y Miller serían los únicos dos que votarían en contra de que los 500.000 dólares correspondientes se destinaran a los departamentos de noticias y publicidad; para Cahill esa opción vale 20 puntos, y para Thompson y Jackson, 30 puntos. Si sumamos los puntos de cada gerente, vemos que la solución de la regla de la mayoría. generaría un valor de 40 puntos para cada una de las cinco partes.

La regla de la mayoría suele utilizarse porque es fácil de aplicar y también eficiente. En un grupo puramente cooperativo, puede ser el modo más eficiente de llegar a una decisión. En un grupo puramente competitivo, el voto mayoritario tal vez sea el mejor modo de evitar el punto muerto. No obstante, en un grupo de motivación mixta, la regla de la mayoría no es tan eficaz. Cuando hay que negociar más de dos cuestiones, existen muchos modos de manipular estratégicamente la regla de la mayoría para impedir resultados plenamente integrativos.13

La regla de la mayoría no reconoce la intensidad de las preferencias individuales. Una persona puede interesarse intensamente en una cuestión, pero su voto vale lo mismo que el de alguien que no tiene una opinión fuerte y firme al respecto. Por ejemplo, el voto de Cahill por el sistema de computación de 200.000 dólares cuenta tanto como el voto de Miller contra dicho sistema, aunque para Cahin si el sistema se instalara valdría seis veces más. De modo que con la regla de la mayoría los miembros del grupo no tienen grandes oportunidades de llegar a conocer los valores que los otros asignan a las cuestiones. Sin esa información, es mucho más difícil trocar soluciones y encontrar acuerdos integrativos basados en diferentes preferencias.

¿Qué pasaría si McKay impusiera la regla de la unanimidad? ¿Los resultados serían mejores que los 40 puntos que cada gerente recibió al aplicarse la regla de la mayoría?

Los estudios han establecido que los grupos de motivación mixta que negocian acogidos a la regla de la decisión unánime llegan a resultados más valiosos que los grupos que se rigen por la ley de la mayoría. 14 Como puede verse en la tabla 14.1, si se exige unanimidad a las cinco partes, éstas pueden realizar trueques al servicio de los mejores intereses del conjunto.

¿Qué sucedería si Cahill logra el sistema de computación a cambio de aceptar la sección semanal que quieren Thomas y Jackson, y prestando su acuerdo a las cuarenta y cinco incorporaciones de personal de jornada parcial para Chávez y Miller? Los 60 puntos que Cahill asigna al sistema de computación valen sin duda sus concesiones acerca de las otras dos cuestiones. De modo análogo, si bien a las otras partes no les preocupa realmente el sistema de computación, sí les interesan mucho alguna de las otras cuestiones. En el caso de que el acuerdo final entre los cinco jefes de departamento sugiera la aceptación conjunta del sistema de computación, una nueva sección semanal y cuarenta y cinco nuevos puestos de trabajo de jornada parcial en circulación y producción, el resultado valdría 60 puntos para cada una de las partes -50 por ciento más que de haberse aplicado la regla de la mayoría-. Para llegar a un acuerdo por unanimidad, las partes tienen que realizar trueques que conduzcan a un resultado integrativo.

Las estrategias integrativos requieren que los miembros del grupo conozcan las preferencias de los otros y encuentren modos de agrandar el pastel de los recursos para dar cabida a esos intereses. Proponerse decisiones unánimes (aunque éstas lleven más tiempo) puede ayudar a un grupo a alcanzar esas metas, pues le obliga a considerar alternativas creativas para agrandar el pastel y para satisfacer los intereses de todos los miembros. A veces la regla de la mayoría es la única opción, pero siempre que se pueda conviene evitarla.

Prescripción 2: Evite la regla de la mayoría en las negociaciones grupales siempre que ello sea posible. Agendas: la necesidad de estructura

A menudo los grupos emplean agendas para establecer su discusión acerca de las cuestiones que se negocian. Puesto que determinan el orden en que las distintas cuestiones serán planteadas, discutidas y resueltas en el proceso negociador, las agendas son esenciales para la toma eficiente de decisiones. Los grupos cooperativos o competitivos actúan habitualmente mejor cuando lo hacen cumpliendo con agendas que los mantienen concentrados en encontrar la decisión más eficaz de manera ordenada y eficiente.

Si las agendas se cumplen estrictamente, lo típico es que las cuestiones se consideren una por una y no vuelvan a plantearse cuando el grupo ya pasó a otros temas, lo cual limita el intercambio de información sobre las preferencias entre los miembros del grupo, y dificulta la identificación de nuevas cuestiones y el descubrimiento de trueques posibles. Esto no importa en las negociaciones puramente cooperativas o competitivas, porque en ellas no se toman decisiones integrativas. Pero en las negociaciones de motivación mixta, los grupos que utilizan una agenda por lo general llegan a acuerdos menos integrativos que los grupos sin agenda, porque ésta obliga a considerar la disputa cuestión por cuestión.15

En la negociación de The Ledger, una agenda que exi ,, que las cinco partes lleguen a un acuerdo sobre cada une de las cuestiones probablemente alentará a los jefes de departamento a ver los recursos disponibles como un pastel entero, obligándolos a pensar en términos de soluciones de transacción simples. Si deciden hacer concesiones en cada cuestión, hay algunos acuerdos posibles. La transacción A podría incluir los 130.000 dólares del sistema de computación, una página semanal para la tercera edad, y cuatro nuevos empleados en noticias y publicidad, dieciocho en circulación y nueve en producción. Esto valdría 59 puntos para Cahill, 42 puntos para Chávez y Miller, 51 puntos para Thomas y lo mismo para Jackson.

Estas transacciones posibles muestran de qué modo las agendas inhiben a los grupos de motivación mixta para la discusión simultánea de las cuestiones y el reconocimiento

de su potencial integrativo. En vez de utilizar agendas rígidamente orientadas hacia las cuestiones, en los grupos de motivación mixta, los gerentes deben usar agendas que estructuren el proceso general de resolución de problemas, que supone: 1) identificar las prioridades, 2) revelar los intereses individuales, y 3) sugerir enfoques creativos para resolver los problemas.16

Prescripción 3: Siempre que sea posible, evite las agendas que sólo contemplan cuestión por cuestión.

Las reglas de decisión y las agendas son dos vías posibles para estructurar la negociación grupal, La elección de una u otra regla depende de los resultados que se espera lograr aplicándola. En el caso de The Ledger, para McKay las opciones eran claras. El acuerdo integrativo hallado con la regla de la unanimidad vale 60 puntos para cada jefe de departamento; los acuerdos de transacción tienden a valer menos de 60 puntos para cada una de las partes, 16 Ibíd. y el resultado de la regla de la mayoría sólo vale 40 puntos para cada miembro del grupo.

Prescripción 4: Enfoque los diferentes intereses y preferencias de los miembros del grupo para facilitar acuerdos integrativos creativos.

LAS COALICIONES Y LAS NEGOCIACIONES GRUPALES

La diferencia fundamental entre la negociación bilateral y la negociación grupal quizá sea la posibilidad de que en un grupo dos o más partes formen una coalición para reunir sus recursos y lograr una mayor influencia sobre los resultados. Los directivos comerciales de Lehman Brothers formaron una coalición con poder suficiente como para distribuir los recursos en función de sus propias ganancias a corto plazo, en detrimento de los otros individuos y grupos, y de la organización en general.

Idealmente, para tomar una decisión grupal todos los miembros deben apuntar al mismo objetivo. Pero con frecuencia persiguen la satisfacción de su propio interés y el de su particular coalición. Quienes están fuera de la coalición pueden ser menos eficaces y productivos porque tienen acceso a menos recursos. En Lehman Brothers, lo que era mejor para una coalición no servía a los intereses de la organización.

Otra razón que les permite a las coaliciones influir en los resultados grupales es que inmiscuyen a menos personas y por tanto son más fáciles de manejar. Los problemas de coordinación son reducidos, los intereses y metas de los miembros más homogéneos, y motivar para la acción es más fácil. Esto, a la coalición le brinda un margen de ventaja sobre los otros miembros del grupo. En vez de dedicar tiempo, esfuerzo y creatividad a llegar a un acuerdo integrativo en el grupo, quienes forman parte de una coalición poderosa logran directamente lo que quieren si se aplica la regla de la mayoría.

La regla de la mayoría puede ser un modo eficiente de determinar cómo se dividirán los recursos, pero en los grupos de motivación mixta, en los que se han formado coaliciones, esa regla conduce fácilmente a resultados que no responden a los mejores intereses del todo. La investigación confirma que cuando todos los miembros del grupo tienen igual poder, se logran acuerdos más integrativos y se usan con más eficacia los recursos que en los grupos en los que hay coaliciones y el poder no está distribuido de modo similar. 11 Además, en los grupos que ya padecen un desequilibrio de poder, es mucho más probable que sus miembros formen coaliciones para sacar partido de esa situación.

En la negociación de The Ledger hay muchas oportunidades para que se formen coaliciones entre las cinco cabezas de departamentos. Una coalición posible de tres carriles sería la de Cahill, Thomas y Jackson. Cahill trocaría una promesa de respaldo a la sección semanal (que vale 60 puntos para Thomas y Jackson) por el apoyo de éstos al sistema de computación de 200.000 dólares (que vale 60 puntos para Cahill). Esta no es una situación estable. Piense usted en lo que haría si fuera Chávez (circulación) o Miller (producción). Con Cahill, Thomas y Jackson en una coalición, sus resultados (de usted) serían irrelevantes. Puesto que ellos ya se pusieron de acuerdo acerca del sistema de computación y de la nueva sección, la única cuestión que queda por resolver es la del personal, que a usted le importa mucho. Si la coalición se mantiene, usted probablemente no obtendrá las cuarenta y cinco incorporaciones a media jornada que necesita. Entonces, le conviene hablar con Cahill y ofrecerle apoyo para la compra del sistema de computación completo y el bloqueo de la nueva sección (un trato que valdría 80 puntos para Cahill) a cambio del respaldo de Cahill a la incorporación de cuarenta y cinco empleados a media jornada.

Entonces Thomas y Jackson quedarían fuera de la coalición y con una perspectiva sombría. ¿Qué impediría que tratasen de comprometer a Chávez o a Miller en un nuevo arreglo, prometiéndoles algo mejor que lo que ya han logrado? Esto puede continuar indefinidamente. Desde luego, mientras continúa el politiqueo, es probable que McKay se enfrente a problemas para poder sacar el periódico.

A fin de alcanzar mejores resultados, tanto en el caso de Lehman Brothers como en el de The Ledger, los gerentes tendrían primero que estructurar la negociación acudiendo al consenso, y no a aplicar la regla de la mayoría. En segundo término, deberían poner énfasis en encontrar resultados beneficiosos para el grupo y también para los individuos en particular, equilibrando los intereses y ventajas a corto y largo plazo de todos los miembros.

Prescripción 5: Reconozca el hecho de que las coaliciones son intrínsecamente inestables, y que a menudo conducen a acuerdos que no responden a los mejores intereses de la organización.

CONCLUSIONES

En este capítulo hemos abarcado un amplio espectro de cuestiones relacionadas con la negociación entre múltiples partes. Como ya señalamos en la introducción, las negociaciones grupales son intrínsecamente más complejas que las bilaterales. Esto se debe en gran medida a la riqueza de las redes interpersonales y a los múltiples intereses y preferencias individuales que quedan involucrados.

Hemos visto por qué las negociaciones grupales son más difíciles que las bilaterales; el mayor número de personas e intereses exige que los gerentes establezcan reglas de coordinación y decisión que introducen el riesgo de la formación de coaliciones, y éstas suelen distribuir los recursos de un modo ineficaz. Las negociaciones grupales están cada vez más difundidas dentro de las organizaciones, y también entre ellas. Para llevarlas con eficacia hay que buscar con más empeño las oportunidades integrativas, ser consciente de las barreras que obstaculizan los acuerdos integrativos, y comprender el efecto de las reglas de decisión sobre la calidad de los resultados grupales. Negociando como grupo podemos sacar partido de los conocimientos, la información y las perspectivas de todos los miembros para llegar a una solución creadora, integrativa. Lo inteligente es no perder estos beneficios por buscar sólo las respuestas rápidas y fáciles.
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NEGOCIAR CON LA INTERVENCION DE TERCEROS

Es probable que el lector haya participado en negociaciones que incluyeron a alguien que no era ninguna de las partes enfrentadas. Si bien a un tercero tal vez no le preocupe la naturaleza exacta del resultado final, si le interesa que se llegue a algún acuerdo. ¿Qué efectos tienen los terceros en los acuerdos negociados?

Veamos de qué modo un tercero, un agente inmobiliario, incide en nuestra decisión en la situación siguiente.

El lector quiere comprar una casa. Con su agente inmobiliario han estado visitando propiedades en venta durante los dos últimos meses, y está a punto de hacer una oferta. (Desde luego, tiene también otras dos casas posibles en mente, siguiendo el consejo del capítulo 9.) El precio bajo catálogo de esa casa es de 199.500 dólares. Después de discutirlo con su agente, usted decide ofrecer 160.000 dólares. Casi en seguida, el propietario responde con una contraoferta de 189.000 dólares. El agente va a comunicárselo, y usted, sentado en la cocina, le dice que quiere pensarlo durante algún tiempo. A juicio del agente ésa no es la estrategia correcta. El tiene preparado un contrato en el que lo único que falta es el valor de una nueva oferta suya. Dice que realmente no importa cuánto se ofrezca, sino que haya una oferta en seguida. Este agente conoce muy bien el negocio inmobiliario y el mercado local. Usted debe decidir si le prestará oídos y responderá con una contraoferta inmediata, o se tomará tiempo para pensarlo. ¿Qué es lo que hará?

Cuando se negocia con intervención de terceros (por ejemplo, de un agente 1nmobiliario), no basta con tener claro lo que es importante para uno; también hay que darse cuenta de lo que le importa a ese tercero. En este capítulo consideramos los roles del tercero como mediador, árbitro y agente en la negociación. También consideramos los roles de terceros desempeñados por los gerentes. Comprender el rol que juega en una negociación cualquier tipo de tercero nos ayuda a elegir estrategias más racionales. (Volveremos a usted, al agente inmobiliario y a la cocina algo más adelante, dentro de este mismo capítulo.)

En una negociación, el mediador ayuda a ambas partes a alegar a un acuerdo, pero no puede imponerles ninguna solución. Se suele emplear la mediación para zanjar disputas laborales. Un árbitro toma los planteamientos presentados por ambas partes y después impone la solución, como en las disputas saláriales del béisbol. Los agentes (por ejemplo, los agentes inmobiliarios) por lo general representan a una de las partes, y están primordialmente interesados en sus propios resultados. A diferencia de los otros tipos de terceros, el agente tiene siempre un interés personal no sólo en que se llegue a un acuerdo, sino en que ese acuerdo sea el que más agrande su propia parte del pastel.

Los gerentes son un caso especial como terceros, porque en lo que pueden hacer no están limitados como los mediadores, los árbitros y los agentes. Sus opciones en este rol oscilan entre desconocer la disputa y decirles directamente a ambas partes cuál será la solución; cualquier otra intervención intermedia entre esos extremos es igualmente posible.

Tanto si se piensa en los terceros como neutrales o como interesados, recuerde que participan de la negociación y, en consecuencia, es preciso tener en cuenta sus intereses, incentivos e influencia. El conocimiento de lo que motiva a un tercero nos permite negociar con más racionalidad. Si bien los terceros suelen ayudar a lograr acuerdos cuando el fracaso parece inevitable, incluir en la negociación a otra parte no deja de tener sus costos. Una tercera parte puede ejercer una considerable presión sobre todos los participantes para que lleguen a un acuerdo; resistir esa presión a veces es difícil, incluso cuando el. acuerdo en perspectiva no responda a nuestros intereses. Este capítulo se propone enseñar la mejor utilización de terceros para que nos ayuden a llegar a acuerdos de alta calidad. 

LA NEGOCIACION CON INTERVENCION DE MEDIADORES

Los mediadores facilitan los acuerdos controlando la interacción de ambas partes. También pueden ayudar a elaborar el. arreglo, pero son las dos partes las que deciden aceptarlo o no. Si bien la mediación es una estrategia de intervención muy difundida, no constituye una panacea. No da resultado si las partes son realmente hostiles entre si. Los mediadores suelen impulsar a las partes a realizar concesiones y llegar a acuerdos sobre conflictos de intereses de poca entidad, pero no son tan eficaces cuando el conflicto es profundo, hay mucho en juego o las diferencias percibidas parecen sustanciales.1

Como los mediadores se concentran en lograr algún acuerdo, a veces se los critica porque no les preocupa conseguir un acuerdo que sirva a los mejores intereses de una o ambas partes. Uno desea un buen acuerdo; para el mediador el incentivo es que haya acuerdo, cualquier acuerdo. Como a veces un punto muerto es mejor que cualquiera de los acuerdos posibles, hay que saber decidir si un acuerdo dado es mejor para uno, o si lo más sensato es retirarse sin acordar nada.2

Esa discriminación no siempre es fácil, porque la presencia de un tercero puede modificar las interacciones entre las dos partes de la negociación. Por ejemplo, en una mediación de divorcio lo común es que cada parte perciba lo que el mediador piensa que es más importante para el resultado final y no lo que atañe a la disputa real y a las características de ambas partes.3 Como el mediador tiene esa forma de actuar, se debe recordar que para la mayoría de los mediadores la meta es simplemente el acuerdo. Pero lo que uno quiere es que el mediador aumente la probabilidad de que se llegue al acuerdo más integrativo cuando existe una zona de regateo positiva, y a una ruptura cuando la zona de regateo es negativa.

Lamentablemente, la mediación no suele estar a la altura de nuestros ideales. La mayoría de los mediadores influyen en el. proceso de resolución de la disputa no sólo dando forma a acuerdos, sino también convenciendo a las partes de que los suscriban. Por ejemplo, en una negociación en la que una parte es más fuerte que la otra, la meta del mediador (llegar a un acuerdo) permite tres estrategias. El mediador puede tratar de lograr que ambas partes hagan concesiones análogas, que las baga la parte com más poder, o que sean de la parte más débil.

No es imposible que cualquiera de estas estrategias sea eficaz. El mediador puede adoptar la vía de la menor resistencia y tratar de que ceda la parte más débil. De tal modo, tal vez afecte a los intereses de esa parte sugiriendo concesiones claramente unilaterales, sólo para que haya acuerdo. Alternativamente, si el mediador quiere que el poder sea más dividido, tiene que lograr concesiones de la parte más poderosa. O bien, cuando la meta es lograr concesiones iguales por ambas partes, no necesariamente se trata de concesiones racionales.

Los mediadores profesionales disienten a veces acerca de cuál de estas estrategias es la más conveniente, pero r- siempre se inclinan a escoger la que alienta el acuerdo, y usan las herramientas o argumentos necesarios para convencer a las partes de que la acepten.

LA NEGOCIACION CON INTERVENCION DE ARBITROS

El arbitraje difiere de la mediación en que el árbitro determina el resultado final. El modo en que los árbitros tomen esa decisión depende del tipo de arbitraje. En un arbitraje convencional, el acuerdo final se basa en los argumentos y posiciones de las partes en conflicto; el árbitro, por lo común define un acuerdo intermedio entre las diversas posiciones finales.4 A menudo los árbitros convencionales son acusados de limitarse a partir la diferencia entre las ofertas finales de ambas partes.

Si efectivamente el árbitro divide la diferencia, ¿,cómo conviene que nos comportemos en una negociación que tal vez termine en arbitraje? Tenderíamos a resistirnos a realizar cualquier concesión, para que, si se impone el arbitraje, la decisión final esté más cerca de nuestra posición inicial que de la posición inicial de nuestro oponente. Este parece ser un incentivo para que ambas partes no hagan concesiones (o para que no hagan tantas). La nueva posibilidad del arbitraje tiende a volverlo necesario, cuando las partes no están dispuestas a hacerse concesiones por miedo a llegar a las manos del árbitro con posiciones ya debilitadas o de transacción.5

El arbitraje de ofertas finales fue introducido precisamente como respuesta a este problema. Con este método, el árbitro tiene que elegir una u otra de las ofertas finales de las partes, de modo que tiene poco control sobre la elaboración del acuerdo. Ya hemos mencionado en el capítulo 8 que este procedimiento suele utilizarse para resolver las disputas saláriales en el béisbol profesional entre jugadores y propietarios. Como es de imaginar, las partes que negocian llegan a acuerdos por si solas con más frecuencia Guando se enfrentan a la posibilidad de un arbitraje de ofertas finales que Guando el arbitraje seria convencional. Sabiendo que tienen más que perder si el árbitro elige la posición final de la otra parte, los participantes están más dispuestos a hacer concesiones en la negociación para llegar a su propia solución.6

La estrategia a emplear en la negociación con árbitros depende del tipo de arbitraje. En el arbitraje convencional tenemos que educar y persuadir al árbitro con información favorable a nuestra postura. Se puede tratar de aprovechar alguna de las tendencias que hemos examinado para influir sobre él; no obstante, si no media una consideración cuidadosa, ello puede llevarnos a una conducta absurda. Por ejemplo, para anclar la evaluación por el árbitro de lo que seria un resultado justo, podemos caer en una oferta excesivamente alta o baja. En un caso extremo, esto supone ofrecer 0 dólares por una casa cuyo precio bajo catálogo es de 300.000, para anclar al vendedor, con la idea de que se terminará en un precio de 150.000 dólares que divida la diferencia entre las dos posiciones. Lo que sucede es algo sobre lo que hemos advertido en el capítulo 4: nuestra oferta no será tomada en serio, porque una oferta debe ser creíble para que se la pueda aceptar como ancla. Para anclar las decisiones de un árbitro hay que persuadirlo no sólo de que nuestra oferta es justa, sino de que también lo es nuestro razonamiento. Un modo de convencer al árbitro sobre las ventajas de nuestra oferta consiste en enmarcar los resultados favorables para nosotros como ganancias para la otra parte.

Si a lo que nos enfrentamos es a un arbitraje de ofertas finales, tenemos que persuadir al árbitro de que nuestra oferta final es la más justa. Para hacerlo, debemos comprender no sólo la concepción de lo justo que tiene el árbitro, sino también predecir (con exactitud) lo que se propone nuestro oponente. Con esta información, podemos hacer una oferta final que al árbitro le parezca más justa que la de nuestro oponente.

También en este caso se deben tener muy en cuenta los pensamientos y la conducta potencial de los otros. Además de saber cómo piensa el árbitro, hay que considerar cómo es probable que se comporte nuestro oponente (tanto antes como durante el arbitraje). ¿Qué influiría en nuestro oponente llevándolo a un acuerdo, en vez de pedir arbitraje?

Otro factor cambiante, la accesibilidad de la información tal como la describimos en el capítulo 6, también puede influir en el acuerdo. La información sobre los costos asociados con el arbitraje influye considerablemente en la disposición de ambas partes a llegar a un acuerdo. Cuando los costos por pedir un arbitraje de ofertas finales son claramente altos, es mucho más probable que los negociadores lleguen a un acuerdo negociado. Además, la amenaza de un arbitraje de ofertas finales lleva a los negociadores a resolver más cuestiones y a ser más concesivos que cuando lo que eventualmente se espera es un arbitraje convencional.

Como el proceso de arbitraje requiere elecciones concretas de ambas partes, se significa como un contexto ideal para estudiar las decisiones de los negociadores en la resolución de disputas. Esto puede ayudarnos a comprender mejor cómo piensan las partes y el árbitro acerca de la negociación, y para desarrollar estrategias que conduzcan a resultados más racionales y eficientes.

LA NEGOCIACION CON INTERVENCION DE AGENTES 

Aunque lo típico es que los mediadores y árbitros no se interesen en los detalles del acuerdo final, los agentes si están interesados en el resultado porque representan formalmente a una de las partes. A nosotros nos gustaría que nuestro agente se tomara muy a pecho nuestros intereses, pero éste no es siempre el caso (en especial cuando nuestros intereses son diferentes del factor sobre el que se basa la comisión o paga del agente). Muchos agentes deportivos, por ejemplo, consideran que su rol es el de "velar por los intereses de los jugadores".8 Pero consideremos el caso de los agentes deportivos Norby Walters y Lloyd Bloom.

En agosto de 1988 Norby Walters y su socio, Lloyd Bloom, fueron acusados de ocho cargos de fraude y chantaje.

Se sostenía que estos agentes habían ofrecido a jugadores universitarios de fútbol americano ropa, entradas a conciertos, pasajes aéreos, automóviles, dinero en efectivo, préstamos sin interés, estancias en hoteles, uso de limusinas, pólizas de seguro, viajes a grandes espectáculos, la presentación a celebridades y dinero para sus familias. A cambio de todo esto, lograron que por lo menos cuarenta y tres deportistas firmaran contratos posdatados concediéndoles el derecho a representarlos de forma exclusiva cuando ellos fueran profesionales. Se pretendía simular que esos contratos habían sido firmados en una época en que los deportistas estaban habilitados para hacerlo, según las reglas de la National Collegiate American Association.

Cuando algunos de esos jugadores trataron de liberarse de tales contratos, los agentes amenazaron a por lo menos cuatro de ellos con tomar medidas para que no pudieran volver a jugar al fútbol. Además, Bloom fue acusado de defraudar a Paul Palmer, jugador de los Kansas City Chiefs, a quien convenció para que invirtiera en un negocio casi la tercera parte de los 450.000 dólares de prima que obtuvo por su incorporación al equipo, tras lo cual Bloom usó dinero para alquilar un Rolls-Royce y pagar 7000 dólares que debía por compra de ropa, así como los débitos de su tarjeta de crédito, la pensión de su ex esposa y sus clases de karate.9

Teóricamente, los agentes actúan por, en nombre de, o como representantes de oponentes o clientes.10 Lo mismo que los mediadores, suelen tener poco poder para imponer una solución. Por otro lado, a menudo cuentan con mucha más información sobre la negociación que una o las dos partes integrantes, y no siempre usan esa información en beneficio de sus clientes. Lo típico es que incluso los agentes honestos tengan incentivos contradictorios respecto a los de sus clientes. Los agentes pueden actuar contra los intereses de una o ambas partes en disputa.

Se recurre a agentes a causa de sus conocimientos especializados. En una negociación común -como, por ejemplo, la que incluye a un comprador, un agente inmobiliario y un vendedor- el. agente conoce el mercado y tiene una aptitud especial para identificar y poner en contacto a compradores y vendedores en perspectiva. A veces el agente es pasivo, actúa simplemente como mensajero entre el. comprador y el vendedor; en otros casos es más activo, incluso hasta el punto de participar directamente en el establecimiento del acuerdo.

Los agentes son recompensados por una o ambas partes, con lo cual se reduce la zona de regateo de la negociación directa. Si bien el comprador y el vendedor potenciales dependen del agente o de los agentes que los representan, desde el. punto de vista legal, por lo común el agente sólo es responsable ante el. vendedor, con independencia de la relación agente-comprador. Como el vendedor paga la comisión sobre la base del precio de venta de la propiedad, el. agente tiene un claro incentivo para favorecer los intereses del primero. Esto puede influir en el modo como el agente comparte la información con cada parte.

La comisión del agente suele aumentar el precio de una propiedad, porque el vendedor quiere recuperarla con lo que cobra por la venta. La magnitud de ese aumento puede ser poco clara. En algunos casos es igual a la comisión; no obstante, cuando el. agente se siente seguro del acuerdo, le conviene elevar el precio hasta el nivel más alto que acepte el comprador y quedarse con más dinero por el porcentaje que le corresponde. 

De modo que ese aumento de precio a veces crea un excedente más que suficiente para cubrir la comisión; el resto será ganancia agregada para el vendedor.

Los agentes inmobiliarios suelen emplear este tipo de argumento para convencer a los vendedores de que recurran a sus servicios en vez de intentar operaciones directas por si mismos. No obstante, la casa tiene también un valor objetivo de mercado, independiente por completo del modo como se venda. Ese valor (y en consecuencia el precio de venta) no debe cambiar por el hecho de que intervenga un agente.

Esos dos enfoques o modos de ver a los agentes conducen a conclusiones muy distintas: o bien. el comprador termina pagando la comisión con un precio de venta más alto, o el. vendedor tiene que hacerse cargo de ese gasto porque el. valor real de la casa es establecido por el mercado, y no por el. agente, el comprador o el. vendedor.

En nuestra investigación comparamos los precios de venta de una casa y los porcentajes de fracasos cuando 1) no intervenía ningún tercero, 2) se recurría a un agente, o 3) a un mediador." Los precios de venta y los porcentajes de fracaso en la negociación fueron más altos con la intervención de agentes que en las negociaciones sin terceros.

Probablemente el lector ya sepa que recurrir a un agente es costoso. Pero si uno es el vendedor, el agente lo ayuda a conformar un acuerdo que aumente la ganancia; en tal caso, el agente puede valer lo que cuesta. ¿Conviene decirle al agente cuál es nuestro precio de reserva? LO es preferible no compartir esa información? Nosotros vimos que el precio de venta resultaba más bajo cuando el agente conocía sólo el precio primario del vendedor. Cuando el agente conocía sólo el precio primario del comprador, utilizaba el dato para hinchar el precio de venta y ganar más dinero. El porcentaje más alto de fracasos se producía cuando el agente conocía los precios primarios de ambas partes. 12 De modo que para los vendedores lo mejor es que el agente conozca sólo el precio primario del comprador, o los precios primarios de ambas partes.

Es esencial considerar los procesos de toma de decisiones y las estructuras de incentivos de los diversos tipos de terceros. En una negociación, para obtener lo máximo posible, el ejecutivo debe considerar racionalmente toda la información de que se dispone acerca de todas las partes sentadas a la mesa de negociaciones.

Mientras, en la cocina...

Volvamos ahora a nuestra historia inicial. En vista de lo que ahora sabe usted acerca de los incentivos de los agentes inmobiliarios, ¿le hará caso al consejo de su agente y hará su oferta en seguida? Nuestra respuesta es "no". Piense cuidadosamente en lo que quiere el agente: que usted y el vendedor lleguen a un acuerdo. Si él obtiene la mitad de la comisión típica del 6 por ciento (Ia otra mitad por lo general ingresa a su empresa), cada 1000 dólares adicionales a él le representan sólo 30. Pero el agente no lo presionará demasiado para elevar el precio si teme que usted puede desistir de la compra. Para é1 lo mejor es que haya ofertas; el precio final es menos importante que lograr un acuerdo. A un precio de venta de 170.000 dólares, é1 recibe 5100. A un precio de venta de 180.000 dólares, 5400. Pero si no hay acuerdo, no recibe nada.

Si logra que usted haga una segunda oferta, el agente consigue que incremente su compromiso con la posibilidad del acuerdo. El quiere mantener el impulso porque así es más probable que usted esté dispuesto a hacer concesiones posteriores en cuanto al precio. En la agitación y la incertidumbre del proceso, usted puede perder fácilmente de vista su meta de conseguir la casa a un precio justo, y tratar de quedarse con ella casi a cualquier precio. Cuanto más logra el agente que usted se acerque a lo que pide la otra parte, más fácil será que uno de los dos finalmente acepte una solución de transacción. "Estamos a una distancia de sólo unos dos mil dólares. Partamos la diferencia y cerremos el trato." Cuando el lector comprende que la meta principal del agente es llegar al acuerdo, está mejor preparado para utilizar a ese tercero en su propia estrategia de negociación fructífera.

LA NEGOCIACION CON INTERVENCION DE GERENTES

Los mediadores, árbitros y agentes aparecen en muchos escenarios de negociación; sus opciones para intervenir en cualquier disputa están limitadas por las definiciones de sus roles. En las organizaciones, se suele apelar a los gerentes para que resuelvan una gran variedad de conflictos. Ellos no están obligados a actuar como terceros con roles predeterminados, sino que pueden aplicar estrategias diferentes cuando intervienen en disputas entre sus homólogos y subordinados.13

Los gerentes que aplican la mediación como estrategia difieren de los mediadores formales porque suelen estar personalmente involucrados en el conflicto. No lés interesan sólo los términos específicos de la resolución de la disputa, sino que a menudo también tienen que considerar los intereses de la organización y los de los oponentes: A diferencia de la mayoría de los terceros, los gerentes tienen por lo general una relación con las partes que precede al conflicto, y que subsistirá, después que éste quede resuelto.

Como resultado en su posición singular (frente a sus subordinados), pueden optar entre una amplia variedad de estrategias de intervención. Pueden desconocer la disputa, mediar o incluso imponer un arreglo unilateralmente (arbitraje). Pueden dejar que las partes traten de resolver el problema e imponer la solución sólo si resulta claro que el acuerdo es imposible. De modo que la mejor descripción de la conducta de los gerentes es que se trata de una combinación de múltiples estrategias de intervención.

Cuando se negocia con la intervención de terceros informales como lo son los gerentes, hay que saber de qué modo es posible influir en su conducta.

¿Sabe usted cuándo su gerente optará por no intervenir en una disputa, cuándo mediará y cuándo impondrá una solución? Aunque tal vez sea cierto -en parte- que los gerentes eligen estrategias que maximizan su control del resultado, ésa no es toda la historia. Hay cinco factores importantes que gravitan en la elección del gerente por un estilo determinado de intervención: sus metas al intervenir, la magnitud del conflicto, la importancia del conflicto, la presión del tiempo y el poder relativo del gerente y de los litigantes.

El modo en que intervienen los gerentes es influido por sus metas. Un grupo de gerentes supervisados se interesó menos en la justicia como meta que un grupo de no gerentes; en cambio, le interesaba mucho más la eficiencia. Los más preocupados por la eficiencia intentaban disponer del mayor control sobre los resultados reales. Quienes querían que los propios litigantes instrumentaran la eventual solución, daban un paso atrás y permitían que ambas partes desempeñaran un papel principal. 14

Cuando los gerentes son terceros en un conflicto organizacional, pueden tener metas múltiples y opuestas. Por ejemplo, tal vez quieran resolver la disputa con eficiencia y también conseguir que su propuesta sea aceptada. Las estrategias necesarias para lograr que esos objetivos conflictivos puedan cambiar en el. tiempo o requerir más o menos control sobre las partes según sea la importancia relativa de cada meta durante la negociación.

El modo en que los gerentes intervienen depende también de la magnitud esperada del conflicto. Si ambas partes parecen estar cerca de la solución, los gerentes pueden dejar de intervenir o hacerlo de una manera que minimice su presencia.15 Si las partes parecen alejadas, es posible que los gerentes opten por estrategias más controladoras, en especial si quieren ser la autoridad final en la solución de las disputas o si no es probable que los litigantes vuelvan a trabajar juntos.

La importancia de la disputa es un factor fundamental. Los gerentes necesitan cuidar y controlar más el resultado si la disputa afecta significativamente a la organización. Si en cambio el. conflicto es periférico, el gerente puede concentrarse exclusivamente en su resolución y usar estrategias menos intrusivas, como por ejemplo ayudar a las partes a llegar por sí mismas a un acuerdo.

Cuando existen plazos rígidos, los gerentes se empeüan más en lograr un arreglo. Sus intervenciones se vuelven más agresivas a medida que los plazos se acercan y aumenta la presión del tiempo.16

El poder relativo de los litigantes y el tercero tiene también mucha importancia. Se debe tener en cuenta la posición jerárquica de los litigantes. Cuando éstos son subordinados, los gerentes intervienen de un modo más controlador que cuando son homólogos o superiores.17 En los casos en que se apela a los gerentes para que intervengan en disputas entre sus superiores u homólogos, es más probable que traten de mediar.

La posición jerárquica del gerente es otro factor de gravitación considerable. Cuanto más alta es la posición del gerente en la organización, más probable es que comparta el poder y la autoridad con sus subordinados, que es lo que los subordinados prefieren. Además, quienes ocupan posiciones más altas prefieren que la intervención de sus gerentes sea menos formal que aquella que desean los empleados de menor rango. De modo que, en los diferentes niveles, los gerentes y los litigantes prefieren distintos procedimientos de intervención. A los empleados de bajo rango pueden interesarles más la justicia y la imparcialidad; a los empleados de alto rango tal vez los preocupe más el control del resultado real. La diferencia de niveles de conocimiento de los diversos empleados y gerentes también determina las estrategias de intervención aplicadas. Los empleados de alto rango tienen el. mismo conocimiento sobre su trabajo que sus superiores, y por tanto quieren más autonomía en sus decisiones.18

CONCLUSIONES

La idea central de este capitulo es que cuando se negocia con intervención de terceros debemos tener en cuenta sus metas, sus intereses y probablemente su conducta para desarrollar estrategias eficaces. Pocas veces los terceros son jueces completamente neutrales en lo que respecta a lo que es mejor para nosotros. Debemos recordar que el 

tercero es un participante activo en el proceso de negociación, un participante interesado personalmente en ciertos resultados.

Los gerentes que tercian en una negociación tienen que ser muy flexibles. Deben saber ajustar el alcance de sus intervenciones desde la falta de acción hasta el control completo. Terciar es más difícil porque no siempre está claro qué estrategia hay que aplicar en cada circunstancia. Pero la mejor preparación para ese rol de tercero y para trabajar con gerentes que son terceros en nuestras propias negociaciones, consiste en conocer a los gerentes y litigantes, sus incentivos y las demandas y metas de los grupos que ellos representan.
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LA PUJA DE OFERTAS.

REGRESO A LA MALDICION DEL GANADOR 

Dave Barry, un columnista muy divertido y a menudo extraño, escribió recientemente sobre las cosas peculiares que las personas hacen por dinero o para aparecer en la televisión. 1 Sobre la base de la disposición de la gente a ver y participar en programas sobre problemas personales y corporales poco comunes, Barry propuso un nuevo show televisivo titulado "Coma bichos por dinero". En ese pro​grama aparecería un gran insecto vivo y los participantes escribirían en secreto la cantidad mínima de dinero que pedirían por comérselo. La solicitud más baja (la "oferta ganadora") daría derecho a comerse el insecto y a ganar el dinero pedido. Barry dijo que la idea era de su editor, quien públicamente afirmó que se comería "una cucaracha viva del sur de Florida (peso promedio: 5 kilos)2 por sólo 20.000 dólares. La esposa de Barry se ofreció a comerla por sólo 2000 dólares. El artículo terminaba instruyendo a los lectores interesados en mejorar la oferta para que lo hicieran por carta. Antes de seguir leyendo, traté de adi​vinar cuál fue el menor precio que se le pidió a Barry en las respuestas.

En este capítulo exploramos el problema de la puja de ofertas. Las estrategias que describimos podrían ayudar a Barry a reducir al mínimo sus recompensas en la subasta de "comer el bicho", y a explicar por qué seria posible pagar mucho menos de lo imaginable para que la gente se coma esas repugnantes criaturas. Pero antes de analizar las ofertas por los bichos de Barry, consideremos un aspecto más habitual de las ofertas en puja.

Las organizaciones frecuentemente ofertan contra sus competidoras para quedarse con empleados u otros recur​sos valiosos como contratos, patentes y otras empresas. En esas pujas cada parte quiere que su oferta sea la ganadora. La interacción limitada y las leyes antitrusts suelen dejar pocas oportunidades para la comunicación entre las partes que compiten. Consideremos los siguientes casos.

Su equipo de béisbol hace una oferta por un jugador libre -un hitter que tuvo una labor anterior algo errá​tica, aunque a veces destacada-. Se sabe que hay once equipos (incluido el suyo) interesados en reclutar al jugador y negociar por sus servicios. Tras una serie de discusiones con cada uno de esos equipos, el jugador acepta su oferta por ser la más lucrativa para él. ¿Ese jugador vale la inversión que hará su equipo?

Como propietario de una pequeña sala cinematográ​fica, usted debe pujar, compitiendo con otros cines, por los derechos para proyectar estrenos. Una película que se va a estrenar dentro de seis meses posiblemente tendrá mucho éxito. Usted, al igual que los otros propietarios de salas cinematográficas, tiene que hacer una oferta por ella sin haberla visto. Su oferta es lo suficientemente alta como para "derrotar" a sus competidores y asegurarle el derecho a exhibir la película en su sala. ¿Tiene que felicitarse por ello?

Su empresa está considerando la adquisición de una nueva firma. Hay otras empresas que también pujan por ella. La firma objetivo, cuyo valor real es muy incierto, dice que le gustaría ser adquirida por el mejor postor. Usted lanza su oferta. Entre la media docena de empre​sas que también pugnan por vencer, usted es quien más ofrece, y se queda con el objetivo. ¿,Ha tenido éxito? Usted asiste a una subasta de arte y se siente muy atraído por cierta pieza. No quiere pagar más de lo que vale, pero piensa que es realmente muy valiosa. Tiene perfecta conciencia de que su pericia es limitada; sin embargo, las múltiples ofertas que se hacen por el objeto parecen confirmar que vale mucho. Usted gana en la subasta. ¿debe sentirse feliz?

En cada una de esas situaciones competitivas, el análisis superficial sugiere que hay que estar contento por haber garrado. Hemos conseguido lo que queríamos al precio que nosotros mismos fijamos. Pero lo más probable es que hayamos caído víctimas de la "maldición del ganador" en la puja de ofertas.2

La maldición del ganador en la puja de ofertas está conceptualmente relacionada con la maldición del ganador en la negociación. En una negociación bilateral, la maldi​ción del ganador aparece cuando no se tiene en cuenta la perspectiva de la otra parte, por regla general el vendedor. En la puja de ofertas, la maldición del ganador se produce cuando el mejor postor no ha considerado las consecuen​cias de hacer una oferta más alta que las de los otros oferentes, quienes comparten con é1 la misma desventaja informativa en relación con el vendedor.

En todos estos casos, una razón de que se haga la oferta más alta puede ser la sobrestimación del valor real de lo ofrecido en venta.' Realice usted el siguiente experimento con sus amigos o compañeros de trabajo (cuantas más personas intervengan, mejor). Llene un bote con monedas, tomando nota de la cantidad de dinero que ha depositado en él. A continuación subaste el. bote prometiendo al mejor postor la suma del bote pero en billetes (para evitar la natural "aversión a la calderilla").4 Es probable que los resultados sean los siguientes: la oferta promedio será significativamente inferior al valor de las monedas (los participantes tratan de ganar dinero), pero la oferta gana​dora excederá significativamente la cantidad de dinero que hay en el bote. Ese oferente ofrece una suma que lo lleva a perder dinero, y que a usted le rinde una ganancia. ¿Por qué ofrece más que lo que las monedas realmente valen?

Este experimento fue realizado cuarenta y ocho veces con diferentes grupos de alumnos licenciados en adminis​tración (doce clases diferentes participaron en cuatro su​bastas). 5 A estos alumnos se les presentaron botes que contenían 8 dólares en monedas y se les pidió que calcu​laran su valor antes de la subasta. También se ofreció un premio de 2 dólares para el cálculo más aproximado. Si bien esos cálculos revelaban una tendencia a dar valores menores que el real (Ia conjetura media de los cuarenta y ocho experimentos fue de 5,13 dólares, mucho menos que 8 dólares), nosotros no perdimos dinero. El promedio de las ofertas más altas fue de 10,01 dólares, lo que motivó una pérdida promedio de 2,01 dólares a los "ganadores".

La figura 16.1 proporciona una representación gráfica de lo ocurrido. La curva E muestra la distribución de los cálculos del verdadero valor de la mercancía, y la curva O, . la distribución de las ofertas. La descripción supone: 1) que la media de los cálculos es igual al. valor verdadero de la mercancía, es decir que no se espera ninguna sub​estimación o sobrestimación, y 2) que los oferentes restan una cantidad fija a sus estimaciones para decidir el valor que ofrecerán, lo que justifica el desplazamiento hacia la izquierda respecto de la curva de las estimaciones. La figura sugiere que una oferta ganadora (es decir, situada en el extremo derecho de la curva) probablemente excederá del valor real de la mercancía. El mejor postor suele ser uno de los participantes con estimaciones más altas. Sin. ninguna razón para creer que él tiene mejor información que los otros oferentes, el "ganador" paga de más. Una conclusión general es que el "ganador" en las subastas con muchos oferentes de bienes de valor muy incierto es en realidad un perdedor que, por lo común, paga más que lo que vale lo que compra.6
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1. Verdaderovalor valor = C

2. El verdadero valor será igual igual para todos los oferentes

Para no caer víctima de la maldición del ganador en la puja de ofertas, recuerde usted que si piensa que su oferta ganará la subasta, tal vez le haya atribuido a la mercancía un valor mayor que el que le asignan los otros oferentes.? Si estamos compitiendo con otros oferentes por un bien de valor muy incierto, tenemos que bajar tanto la estimación del valor como la oferta. Entonces, si ganamos será menos probable que nos hayamos excedido en la oferta, y si nos excedimos, por lo menos el error será menor.

La probabilidad de perder dinero y la magnitud de la pérdida en una puja de ofertas son proporcionales a la cantidad de oferentes y a la incertidumbre acerca del valor real de la mercancía. $

La mayor parte de las personas elevan sus ofertas cuando aumenta el número de participantes; los oferentes adicio​nales les aportan más confianza respecto de que la mer​cadería es valiosa. Esta confianza acrecentada hace que parezca más necesario presentar ofertas altas y ganar la subasta. En realidad, cuando en la subasta participan más oferentes, resulta más probable que por lo menos uno se exceda exageradamente en su oferta. En realidad, cada nuevo oferente es una razón adicional para abandonar la subasta. Lamentablemente, la Intuición dice exactamente lo contrario.

De modo análogo, cuanto mayor es la incertidumbre sobre el valor de la mercancía, más amplia será la gama de las ofertas y la probabilidad de que por lo menos una oferta exceda en mucho al. valor real. Si este valor fuera seguro, las ofertas se distribuirían en una gama muy estrecha. Obviamente la subasta da mejor resultado para el vendedor cuando el valor de lo subastado es más sub​jetivo, lo que genera una franja más amplia de valores estimados, y consecuentemente una distribución más am​plia de las respuestas.

La maldición del ganador también ha sido estudiada en las subastas en las que un cierto número de empresas compiten por encargarse de un proyecto, y la que menos  pide obtiene el contrato (situación similar a la de la subasta de bichos de Barry).9 En un estudio realizado, los parti​cipantes eran un grupo de gerentes de empresas constructoras que continuamente participaban en este tipo de subastas. Se planteó el interrogante de si generalizarían su experiencia al contexto del estudio para tomar decisiones más racionales. Prevaleció la maldición del ganador. Los gerentes con experiencia no actuaron mejor que los otros alumnos participantes; presentaron presupuestos Inferio​res a los Costos reales de los proyectos. Les faltó pericia para generalizar sus conocimientos y experiencia en subas​tas incluso en el contexto muy similar del estudio.

CASOS CONCRETOS

La maldición del ganador fue identificada por primera vez en la industria del petróleo. Tres ingenieros de Atlantic Richfield, E. C. Capen, R. V. Clapp y W. M. Campbell, observaron que:

En los últimos anos, varias compañías importantes han examinado cuidadosamente sus propios registros y los de la industria petrolera en general en áreas en las que el método para obtener arrendamientos es la lici​tación en sobre cerrado. La más notable de esas áreas, y tal vez la más interrogante, es el Golfo de México. Muchos analistas han expuesto el resultado más bien sorprendente de que, si bien en la región parece haber mucho petróleo y gas, la industria no está obteniendo de sus inversiones los beneficios esperados. De hecho, si uno excluye la época anterior a 1950, cuando la tierra era mucho más barata, descubre que el Golfo ha pro​ducido réditos algo inferiores a los de la cooperativa de crédito local.10

Estos autores citan algunos estudios para respaldar su afirmación, y documentan el interesante descubrimiento de que entre las ofertas más alta y más baja de oferentes serios suele haber una relación de 5 a 1 (o en algunos casos 'lega a ser de 100 a 1). Un ejemplo es la puja de ofertas por la vertiente norte de Alaska, en la que el ganador ofreció 900 millones de dólares y la segunda de las ofertas más altas sólo llegaba a los 370 millones. El ganador podría haber ofertado cómodamente 500 millones menos sin dejar de estar al frente.

Capen, Clapp y Campbell publicaron sus conclusiones en 1971, antes de que se conocieran los resultados de los 1223 arrendamientos sancionados en el Golfo de México. Desde entonces otros analistas han reanudado el examen de la cuestión. Un grupo de investigadores informó que "en los 1223 arrendamientos, a valor actual, las empresas sufrieron una pérdida promedio de 192.128 dólares por arrendamiento... En el 62 por ciento de todos los arren​damientos incluidos en nuestra base de datos no se en​contró petróleo... Otro 16 por ciento de los arrendamientos no eran rentables... Sólo el 22 por ciento de los arrenda​mientos eran rentables, y obtuvieron una utilidad del 18,74 por ciento".11 De modo que aparentemente prevaleció la maldición del ganador.

La maldición del ganador se encuentra también en la  puja de ofertas por corporaciones. ¿Por qué una empresa paga por otra un precio sustancialmente mayor que el del mercado? La respuesta más lógica es la sinergia, pero no hay pruebas de que la sinergia creada justifique el precio que se paga. Una tercera parte de todas las compras acaban en fracasos; otra tercera parte no está a la altura de las expectativas.` Además, las investigaciones sugieren que si bien los accionistas de las empresas-objetivo ganan sumas significativas cuando sus empresas se venden, no hay ganancia para los compradores.13 Las decisiones erróneas de éstos quedan perfectamente descritas en las palabras siguientes: "En cada situación, los compradores sobresti​maron el valor actual del objetivo según ellos. Los compra​dores no obtenían suficiente información o no evaluaban adecuadamente la información obtenida; la intuición sustituía el análisis. El miedo a las ofertas de competidores justificaba su disposición a aceptar menos información que la que habrían deseado, y provocaba que los compradores elevaran las ofertas por encima de sus valores probables en el caso de contar con información más completa".14

Los compradores pueden tener sus propias evaluaciones de la empresa objetivo y suelen confiar en ellos más que en el mercado.` A pesar de que el juicio de cualquier persona es falible, y del difundido principio de que los compradores no ganan en los procesos de adquisición, las ofertas continúan basándose en la confianza excesiva de los ejecutivos en sus propios juicios. Como resultado, la empresa que más sobrestima el valor de la compañía-​objetivo es la que con más probabilidad habrá de comprarla -y sufrirá la maldición del ganador-. Los potenciales compradores tienen que moderar su optimismo, reconociendo que la oferta ganadora probablemente pagará por el objetivo mucho más que lo que éste vale.

Con respecto a muchas industrias se puede llegar a con​clusiones similares. En la industria editorial, por ejemplo, es muy común que varios editores hagan ofertas por una misma obra a publicar. Un factor importante de las ofertas es el anticipo que recibe el autor. Un estudio llegó a la con​clusión de que, para los editores, "el problema es, simple​mente, que la mayoría de los libros cuyos derechos se venden no llegan a generar pagos que correspondan a los anticipos. En realidad, con mucha frecuencia esos libros resultan fracasos totales cuyo valor era más intuido que real". 16 Desde luego, la confianza (excesiva) lleva a todos los autores a esperar que su libro no caiga en esa categoría.

Una aplicación final de la maldición del ganador en contextos de subasta proviene del mundo del béisbol.17 No sorprende que la investigación haya descubierto que los equipos de béisbol que pujan por jugadores libres paguen más que lo que el jugador realmente vale. De nuestros ar​gumentos anteriores surge que los equipos se excederán más en sus pagos en cuanto también pujen muchos otros equipos y cada uno tenga su propia opinión respecto al valor del jugador. Los propietarios de equipos parecen haber advertido los costos de la maldición del ganador, y han respondido con la táctica de llegar a un acuerdo con objeto de perjudicar a alguien. Durante algún tiempo, los equipos dejaron de lanzar ofertas por los jugadores de otros equi​pos. Lamentablemente para los propietarios, se entendió que eran culpables de este tipo de acuerdos llegales en la pretemporada de 1986-1987, y fueron obligados a indem​nizar a los jugadores. Desde entonces han reasumido sus prácticas de puja de ofertas, que invariablemente les ge​neran pérdidas.

CONCLUSIONES

Los "oferentes ganadores" suelen descubrir que han pagado de más por las mercancías que compraron. Esto se debe a que con toda probabilidad la oferta más alta provenía de una persona o empresa con una estimación del valor de la mercadería más optimista que las de los otros oferentes. Como la mayoría de los oferentes no comprenden esto, en las pujas terminan perdiendo dinero, aunque logren aquello por lo que ofertaron. Muchos gerentes aducen que su negocio exige que participen en tales pujas. Nosotros sostenemos que si tiene conciencia de la maldición del ganador, el gerente escoge con más cuidado la situación para pujar, prevé el efecto de que haya numerosos oferentes y conoce la importancia de la información precisa sobre el valor del bien que se está negociando. Como en los casos que examinamos en el capítulo 7, una evaluación indepen​diente y no tendenciosa del bien subastado puede ser fundamental. La complejidad introducida por la existencia de numerosos oferentes hace que la negociación racional resulte más complicada y su compensación más importan​te. Sin duda, "ganar" la subasta no siempre representa la victoria que parece a simple vista. Y la subasta de bichos de Dave Barry nos dice que muchos interesados pedían menos que su mujer por comerse "la cucaracha viva del sur de Florida (peso promedio: 5 kilos)". En realidad, muchos oferentes estaban dispuestos a comérsela gratis.18

Si bien esto no es lo que muchos hubiéramos previsto, ello explica perfectamente la maldición del ganador en un contexto de subasta. Cuando numerosas personas lanzan ofertas por un "premio" de valor incierto, el mejor postor debe saber que el premio probablemente valdrá menos que la oferta ganadora. En las subastas de oferta baja como Ia de Barry, el participante que menos pide debe saber que probablemente ha vencido por ofrecer un predio más bajo que el costo o valor real de lo que se le encarga. El "premio" de comerse un bicho aclara perfectamente el sentido de la maldición del ganador.
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NEGOCIAR A TRAVES DE LA ACCION

No siempre podemos permitirnos el lujo de negociar cara a cara. A menudo negociamos con otras partes a través de acciones. Esto puede crear problemas. A veces la conducta racional para una persona genera resultados irracionales para el grupo global, o para la misma sociedad.

Este caso se ilustra con el problema clásico de un grupo de pastores que llevan su ganado a la pastura comunal. 1 Cada pastor sabe que si aumenta el tamaño de su rebano, crecerá su ganancia personal. El costo de la alimentación de los animales, medido por el daño ocasionado en el predio común, es compartido por todos los pastores. Si el número total de animales crece demasiado, la pastura será final​mente destruida. De modo que el interés colectivo de los pastores reclama establecer limites individuales al número total de animales que pacen en el predio común, para que el pasto tenga la posibilidad de volver a crecer. Al mismo tiempo, hay que tener en cuenta el interés individual de cada pastor para que su rebano crema más allá de ese limite. La mayoría de los pastores responden al incentivo a corto plazo y aumentan el volumen de sus rebaños, lo que provoca la destrucción final del predio común.2 ¿Qué haría usted?

Resulta fácil trazar un paralelismo entre este dilema y muchas de las cuestiones más amplias de la contamina​ción y de -Ia escasez de recursos que afronta la sociedad contemporánea. La situación tiene también afinidades con las elecciones que los competidores deben realizar en el mercado. En todos esos casos, las partes en conflicto se comunican sólo a través de sus acciones. Los pastores indican su nivel de cooperación, no enunciándolo, sino con la cantidad de ganado que llevan a pacer. Esa conducta suele ser más frecuente cuando las leyes impiden la ne​gociación cara a cara (como, por ejemplo, lo hacen las leyes antitrust), y cuando existe poca confianza entre los grupos antagónicos. Considere usted este tipo de negociación en un contexto bilateral simple.

Es imposible conversar sobre esta situación cara a cara con la firma rival. ¿Publicará usted o no los visos ne​gativos?

Los resultados posibles aparecen resumidos en la tabla siguiente:

	
	NO ANUNCIAR
	ANUNCIAR

	NO ANUNCIAR
	A: gana 1 millón de $.
	A: gana 2 millones de $.

	
	B: gana 1 millón de $.
	B: (pierde 2 millones de $).

	ANUNCIAR
	A: (pierde 2 millones de $).
	A: (pierde 1 milllón de $).

	
	B: gana 2 millones de $.
	B: (pierde 1 millón de $).


Usted es un gerente de producción a cargo de la comercialización de un detergente líquido para lavar platos. En ese mercado tiene sólo un competidor impor​tante. Debe decidir si emprenderá o no una campana publicitaria que les dé a los consumidores información negativa sobre el producto del competidor -por ejemplo, puntualizando las consecuencias destructivas que tiene ese detergente sobre el motor del lavaplatos, las man​chas que deja en la vajilla, etcétera.

Lamentablemente, la otra empresa al mismo tiempo está pensando en publicitar los aspectos negativos del detergente que fabrica usted. Las ventas futuras de su producto dependen no sólo de la decisión que tome us​ted, sino también de la que tome la otra empresa. Con​cretamente, si ninguna de las dos empresas publica avisos negativos, cada una ganará 1 millón de dólares en ese período. Si una empresa lanza los avisos de des​prestigio pero la otra no, la primera ganará 2 millones y la competidora perderá la misma cantidad (como resul​tado del cambio en el reparto del mercado). Si cada una de las dos empresas publicita información negativa sobre la otra, las ventas totales de detergentes para lavar platos caerán; ambas empresas perderán 1 millón de dólares.

Si su competidor no anuncia, usted obtendrá 1 millón si tampoco anuncia (esto es, si coopera) y 2 millones si anuncia (es decir, si deserta). Si su competidor anuncia (deserta), usted perderá 2 millones si no anuncia (coopera) y 1 millón si lo hace. Sea lo que fuere lo que haga la otra empresa, a usted le va mejor si anuncia. Entonces, cada parte de este dilema tiene una estrategia "dominante" que se basa en desertar publicando avisos negativos;3 sin embargo si ambas partes anuncian, a las dos les va peor que si no anuncia ninguna. Seria muy fácil negociar un acuerdo para no anunciar si a ambas partes se les per​mitiera hablar entre ellas, pero esa opción está excluida.

Esta es una versión del clásico "dilema del prisionero":

Imaginemos que dos cómplices de un crimen han sido apresados por la policía y son interrogados por separado. La policía confía en que, aunque ningún preso confiese o delate al otro, se los podrá condenar por delitos menores y encarcelarlos durante dos anos. Pero en realidad se aspira por lo menos a una condena por un cargo importante, y a cada preso se le ha ofrecido un trato. Si proporciona pruebas que permitan condenar al otro por delitos más graves, no se lo acusará a él, y podrá salir era libertad mientras el cómplice es condenado a diez anos de prisión. Si ambos se denuncian, los dos serán condenados a seis anos de prisión. De modo que, cualquiera de los presos, si su cómplice lo delata, ter​minará cora una sentencia de diez anos mientras el otro quedará era libertad. 

¿Qué deben hacer los presos? ¿Qué haría usted?4

Los presos se enfrentan a una situación era la que si no hablan (si cooperara) les irá mejor colectivamente que si los dos delatan (desertan); no obstante, individualmente, a los dos le va mejor desertar, cora independencia de lo que haga la otra parte.

Este dilema surge siempre que, era ura ambiente compe​titivo, cada parte tiene una estrategia dominante, pero el interés colectivo del grupo exige que elija otra.5 A esas situaciones se las denomina "dilemas del prisionero" (por el caso prototípico que acabamos de describir) cuando las partes son dos, y "dilemas sociales" cuando implican a más de dos partes. Ellas no tienen ninguna solución cooperativa sencilla. El simple análisis sugiere que desertares racional.

El problema de anunciar o no anunciar requiere una decisión simple, de una vez, perq los dilemas comunes y la mayoría de las decisiones gerenciales se despliegan era pasos sucesivos, con oportunidades alternativas de coope​ración o deserción. En lo fundamental, estos dilemas de rondas múltiples se comunican lado a lado a través de su conducta, indicando con sus elecciones una orientación cooperativa o competitiva. Las rondas múltiples crean algún incentivo para que cada parte coopere a largo plazo, pues las obligan a considerar las derivaciones de sus acciones era el futuro, esto es, el modo de desplegar una estrategia competitiva eficaz a largo plazo.

Robert Axelrod ha estudiado el juego del dilema del prisionero era una versión de rondas múltiples para exa​minar cómo surge la cooperación era los dilemas era desa​rrollo.6 En su estudio, él invitó a expertos a presentar programas para ura Torneo de Dilemas del Prisionero Computarizados. Cada intervención de cada experto traza​ba una estrategia para la opción era cada ronda, sobre la base de la historia de las interacciones pasadas. El objetivo era obtener la mayor puntuación posible era la serie de reacciones sucesivas. Competían catorce participantes con una estrategia elegida al azar.

El ganador fue el más simple de los programas presen​tados, el "ajuste de cuentas" (AC). La estrategia de este programa consistía en empezar cooperando y después imitar el movimiento anterior del otro jugador. Por ejemplo, como gerente de producto del detergente, con este enfoque uno no publicita la información negativa sobre el compe​tidor era la primera ronda, y después tampoco si el com​petidor no lo hace, pero si, si él lo hace.

Axelrod publicó los resultados del torneo y solicitó pro​gramas para un segundo encuentro. Esa vez recibió sesenta y dos, e incluso muchos intentos de perfeccionar el AC. Pero éste ganó de nuevo. ¿Por qué? Porque desarrollaba muchas más relaciones cooperativas que cualquier otra estrategia y facilitaba más resultados mutuamente venta​josos. Creaba un "acuerdo integrativo" con la mayor can​tidad de oponentes posibles.

Las razones del éxito del AC se explicara era las prescrip​ción siguiente que Axelrod ofrece a las personas que se enfrentan a dilemas era evolución.

Prescripción 1: No sea envidioso.

Las personas tienden a usar como norma la comparación de su propio éxito con el de los otros. Esta norma conduce a la envidia. Y en los dilemas sociales, la envidia es au​todestructiva. Es mejor comparar la propia gestión con lo que otra persona podría hacer en nuestro lugar. Dadas las estrategias del contrario, ¿estamos actuando del mejor modo posible?

AC ganó el torneo porque actuó bien jugando contra una amplia variedad de otras estrategias; no obstante, en nin​gún juego obtuvo una puntuación mejor que la del otro participante. No puede hacerlo. Este programa logra la misma puntuación que el otro jugador, o un poco menos.

La moraleja es que envidiar el éxito del otro no repre​senta ninguna ventaja porque, en las relaciones prolonga​das, necesitamos el éxito del otro para desenvolvemos bien nosotros mismos. Recuerde usted el. objetivo del juego: obtener la mejor puntuación posible en una serie de in​teracciones con otro jugador que también está tratando de lograr buenas puntuaciones. No se habla de obtener pun​tuaciones mejores que las del oponente en ninguna ronda en particular.

Prescripción 2: No sea el primero en desertar.

Evite los conflictos innecesarios; no deje de cooperar mientras el otro coopere. Tenga buena voluntad. Pero es necesario introducir un par de matices. Primero, si una relación a largo plazo entre las dos partes no tiene impor​tancia en relación con las ganancias inmediatas que se logran no cooperando, o desertando, no es una buena idea esperar la deserción del otro. Si no es probable que vol​vamos a verlo nunca, desertar en seguida da mejores resultados que ser amable. Segundo, si todos los otras siguen la estrategia de desertar siempre, para nosotros no hay alternativa mejor que hacer lo mismo.

Prescripción 3: Responda a la cooperación con coopera​ción, y al abandono con abandono.

El AC representa un equilibrio entre la represalia y el perdón. Si castigamos la deserción del otro lado respon​diéndole de malos modos y suscitando más abandonos, corremos el riesgo de iniciar una escalada interminable. Por otro lado, si de algún modo no tomamos represalias por esa deserción, el peligro es que nos exploten. El nivel más eficaz de represalia y de perdón depende de la situación. En particular, y si se corre el riesgo de desencadenar interminables represalias recíprocas, lo mejor es un nivel generoso de perdón. Pero si nuestra estrategia nos convierte en blancos fáciles para la explotación, el exceso de perdón es costoso.

Prescripción 4: No sea demasiado listo.

Para que la otra parte comprenda nuestro mensaje, nuestra estrategia debe ser clara. Mantener ocultas las propias intenciones es útil en una situación de pastel entero, en la que si una parte gana la otra pierde, pero en otro marco ser tan listo no siempre recompensa. En el dilema del prisionero, nosotros nos beneficiamos con la cooperación de la parte contraria. El truco está en alentar esa cooperación. Un buen modo de hacerlo es dejar bien claro que actuaremos con la misma moneda en toda co​operación y en toda deserción. Las palabras son útiles, pero las acciones hablan en voz más alta. Por eso el. AC es tan eficaz.

El AC tiene tanto éxito porque es benévolo, claro, per​dona, pero toma represalias. Su benevolencia impide que nos creemos problemas innecesarios. La represalia des​alienta la persistencia de la otra parte en la deserción. El perdón ayuda a restaurar la cooperación. Y la claridad hace que nuestra estrategia sea comprensible para los otras, suscitando, así, una cooperación a largo plazo.

El fundamento de esta cooperación no es realmente la confianza, sino la estabilidad de la relación. Hay una diferencia entre confiar en alguien y tener un incenti​vo tangible para mantener esa relación. De modo que el hecho de que ambas partes confíen entre sí es me​nos importante a largo plazo que el de que las condiciones estén maduras para establecer una pauta de cooperación estable.

autos y otros usos no esenciales del agua. Su casa tiene un jardín interior no visible desde la calle. Ésa fue una de las razones por las que usted la compró, en ese jardín hay muchas plantas costosas. Si usted lo regara, nadie se enteraría. ¿Qué hará usted: regar el jardín, o cumplir con el racionamiento voluntario del agua?

MAS DE DOS PARTES: LOS DILEMAS SOCIALES

La lógica de este consejo para las negociaciones bilate​rales también se aplica cuando en el dilema intervienen más de dos partes. Las guerras de precios, las guerras publicitarias y la competencia militar pueden ser influidas positivamente por las ideas que acabamos de exponer. Considere usted los casos siguientes:

El dilema del presupuesto. Su organización está en el límite del ano fiscal. Ha quedado sin gastar más o menos el 20 por ciento del presupuesto de ese ano. al igual que en la mayoría de las organizaciones, el presupuesto del ano próximo se basará en el uso que se le ha dado al. actual. De modo que cuantos más recursos utilice su grupo ahora, más dinero es probable que se le asigne en los presupuestos futuros. ¿Qué hará usted? ¿Iniciará una orgía de gastos, usando todos los recursos que tiene asignados (y a ser posible un poco más), o terminará el ano fiscal con dinero ahorrado?

La sequía del Sur de Calfornia Usted vive en Santa Bárbara, una comunidad marítima que ha sufrido sequía durante los últimos cinco anos. La lluvia que se espera para este ano no mejorará las condiciones climáticas. La ciudad ha estado cumpliendo con medidas voluntarias de racionamiento del agua. Esas medidas condenan enérgicamente el riego de céspedes y jardines, el lavado de autos y otros usos no esenciales del agua. Su casa tiene un jardín  interior no  visible desde la calle. Esa fue una de las razones por las que ud la compró. En este jardín hay muchas plantas costosas. Si ud lo regara nadie se enteraría. ¿Qué hará ud?, ¿Regar el Jardín o  cumplir con el racionamiento voluntario de agua?.

Televisión pública. Si usted ve y disfruta de la tele​visión pública, se le pide que contribuya con dinero para sostenerla. De hecho, por lo general le solicitan una aportación menor que el valor que usted mismo le asigna a la programación de su preferencia, de modo que para usted se trata de una inversión rentable. Pero no es probable que su aportación individual baste para deter​minar que cierto programa continúe transmitiéndose, resultado que también depende de las contribuciones de otros. Si usted no aporta nada, económicamente le conviene, porque ve todos los programas gratis. ¿Rea​lizará alguna aportación a la televisión pública?

Encargar el almuerzo. Usted va a almorzar con seis conocidos suyos, con quienes tiene relaciones comercia​les. El camarero le informa que es política del restaurante confeccionar una sola cuenta y recibir sólo un cheque por mesa. Usted puede pedir una ensalada barata o un bistec moderadamente caro. ¿Qué factores inter​vienen en su decisión acerca de lo que pedirá?

Lo común en todas estas situaciones es que la conducta racional para el individuo sea sin duda una conducta poco racional para el grupo. En el dilema del presupuesto, la organización global se favorece claramente si cada depar​tamento usa sólo los recursos que realmente necesita. Pero cada departamento se siente incentivado a usar todo lo posible, con independencia de lo que necesite. Lo mismo vale para el propietario del Sur de California. Nadie se enterará de si él no cumple con las medidas voluntarias de racionamiento del agua, y podrá seguir disfrutando de la belleza del jardín interior; ahora bien, si todos hacen lo mismo, el agua de la comunidad se agotará rápidamente. En cuando a las aportaciones a la televisión pública, si cada espectador elige la estrategia que más le conviene perso​nalmente -no aportar nada y seguir disfrutando de los programas- la televisión pública dejará de existir y los espectadores perderán un "bien" valioso.

En el almuerzo, si usted espera que el grupo pague la cuenta a partes iguales, podría sentirse tentado a pedir un plato más caro. Después de todo, pedir una ensalada en lugar de un bistec significa un ahorro de 6 dólares para el grupo pero sólo de 1 dólar para usted. ¿Por qué costear la comida de los otros pidiendo un plato barato y compar​tiendo a partes iguales el gasto de los seis comensales? Tal vez este análisis parezca ofensivo pero, ¿por qué el con​sumo per capita en dólares es más alto cuando el restaurante recibe un solo cheque por mesa, y no cuando realiza cuentas individuales? En el primer caso está claro que son pocos los incentivos para ser frugal, a menos que se con​venga previamente que cada comensal pagará lo que él mismo ha consumido.8

Si las partes litigantes son más de dos, el dilema del prisionero se convierte en un dilema social y resulta más difícil esperar cooperación entre los participantes. Puesto que hay más gente interesada en el caso, el efecto negativo de cualquier abandono se diluye e incide menos sobre cada individuo. Además, con el, mayor número de personas aumenta el anonimato de la deserción; por ejemplo, nadie sabrá que usted no contribuye con nada a la televisión pública? Como resultado, cabe esperar más abandonos cuando aumenta el número de personas involucradas en el dilema.

A pesar de esta lógica, el nivel de cooperación en muchos contextos de dilema social es alto. ¿Por qué? Una razón es que muchas personas creen que la cooperación es el modo correcto de haber las cosas.10 La cooperación es incluso mayor si tenemos la posibilidad de hablar sobre el dilema con los otros.11

Es fácil entender que para la mayoría de los problemas competitivos no hay respuestas simples. Con mucha fre​cuencia una estrategia muy simple aumenta el conflicto porque las partes que lo integran no se detienen a consi​derar la respuesta del oponente. Siempre habrá personas que prefieran desertar a cooperar; no obstante, las estra​tegias que hemos examinado favorecen la cooperación en la resolución de dilemas.

REGRESO A LOS PROGRAMAS PARA EL VIAJERO FRECUENTE

En el capítulo 1 examinamos brevemente el caso de los programas para viajeros frecuentes. Ahora podemos carac​terizarlo como un dilema social. Cada compañía aérea presenta un incentivo para promover su propio servicio pero, como resultado, todas se ven perjudicadas. En vez de resolver ese dilema social, las compañías aéreas inten​sificaron progresivamente el conflicto. Reconsideremos este ejemplo, ahora que comprendemos mejor de qué modo se podría haber negociado racionalmente en esas circunstan​cias.

Una idea central de este libro es que los gerentes que negocian no suelen actuar racionalmente a causa de erro​res o tendencias mentales comunes, y que es preciso observar y examinar las propias decisiones para descubrir esas tendencias, además de preverlas en los competidores. Esas tendencias comunes desempeñaron un papel esencial en la creación de la deuda de 12 millones a las que se enfrentan las compañías aéreas. Una evaluación simple es que el proceso fue una escalada que superó todo lo pre​visto. Cada empresa trataba de ofrecer el mejor programa posible, pero mientras continuaba mejorándolo, los costos crecieron sustancialmente, desbordando su propio valor para la compañía aérea. Éstas se hacían la pregunta errónea. Se preguntaban cómo podían aumentar su zona del mercado, cuando tendrían que haberse preguntado cómo podían aumentar sus utilidades.

Otra tendencia esencial era que estas empresas no pensaron en las decisiones de las competidoras. Delta ofreció el triple de millas el 15 de diciembre de 1987. A nuestro juicio, si hubiera considerado las respuestas pro​bables de las otras compañías, se habría dado cuenta de que éstas igualarían o incluso superarían su oferta del triple de millas. Claro que, sin. pensar en los competidores el departamento de marketing de Delta podía aducir que el nuevo programa les aportaría clientes. En vez de ello, todas las empresas igualaron la oferta, y Delta y las otras compañías sufrieron pérdidas enormes.

¿Cabe atribuir toda la culpa a Delta? Desde luego que no. Fueron culpables todas las compañías importantes. No pensaron en la decisión de Delta antes del anuncio del triple de millas. Podrían haber recordado la guerra de rebajas de la industria automotriz y haber seguido el modelo de la conducta de Iacocca, pero ninguna lo hizo. Si una de las empresas hubiera anunciado a la prensa que estaba anulando su programa, pero que igualaría o superaría cualquier promoción ofrecida, habría eliminado el incentivo de Delta para anunciar la oferta del triple de millas; no obstante, todas las compañías aéreas estaban demasiado atareadas elaborando sus propias decisiones, como para detenerse a considerar las de los competidores.

Hemos hablado con algunos de los ejecutivos que tuvie​ron que ver con programas del triple de millas. Sorprende que los ejecutivos lleguen tan lejos en sus explicaciones de lo maravilloso que es tener clientes leales creados por los programas para viajeros frecuentes. No reconocen que la lealtad del cliente a las otras compañías aéreas les creaba un problema a ellos. Tampoco prestan atención a la enorme deuda. Más bien. tratan de justificar el curso de acción que fracasó. ¿Por qué? Sus tendencias distorsionadoras les impiden ver que toda la campana fue un error multimillo​nario creado por una serie de decisiones irracionales; esto los salva de admitir ese error, pero Impide que aprendan del pasado y que formulen una estrategia racional para el futuro.

Las compañías aéreas no identificaron el verdadero ob​jetivo de sus accionistas: ganar dinero. Definieron errónea​mente el problema como la necesidad de derrotar a las otras compañías. Lamentablemente, todos se derrotaron entre sí, mientras los pasajeros reunían miles de millones de dólares en viajes gratuitos. Las compañías aéreas no comprendieron que, siendo relativamente constante el número de viajeros por aire, cualquier promoción que los competidores puedan igualar sólo beneficiada al cliente. No gana ninguna de las compañías. American Airlines debió​ haber reflexionado más sobre esa conducta de igualación de la oferta cuando creó su programa, Delta tendría que haber ponderado cuidadosamente el anuncio del triple de millas, y todas las compañías deberían haber considerado cómo iban a enfrentarse a las decisiones de las otras partes involucradas.

CONCLUSIONES

Muchas de las estrategias para conducir y resolver dilemas sociales que hemos descrito en este capítulo po​drían haber ayudado a las compañías aéreas. Aun sin una discusión real de sus problemas de competencia, cada compañía podría haber emprendido acciones cooperativas que las habrían beneficiado a todas. Si todas hubieran reducido o eliminado sus programas para viajeros frecuen​tes, habrían llegado a un acuerdo integrativo, mutuamente beneficioso. Pero por ahora los clientes siguen volando gratuitamente, por cortesía de la irracionalidad de las compañías aéreas.

18 CONCLUSION: LA NEGOCIACION RACIONAL EN UN MUNDO IRRACIONAL

Le hemos proporcionado a usted un marco básico para negociar racionalmente. Ahora ya es un mejor negociador, por el solo hecho de haber leído lo anterior sobre los errores que se deben evitar, y de haber examinado la estructura de la negociación racional. Y si bien nos hubiera gustado terminar con un conjunto de reglas sencillas útiles para todas sus negociaciones futuras, en este libro hemos dejado claro que la negociación es demasiado compleja para una conclusión tan simple. Cada negociación requiere una evaluación cuidadosa basada en sus características pro​pias. Y, desde luego, cada negociación tiene que ser ana​lizada racionalmente.

Uno de los modos más seguros de negociar más racio​nalmente es estar bien preparado. Hay preguntas que se pueden hacer antes de negociar y que ayudan a meditar la negociación de un modo cuidadoso y sistemático, de forma que se reduzca cualquier tendenciosidad de juicio. Además, la preparación prolija saca a luz los puntos sobre los que falta una información que habremos de buscar en el proceso negociador mismo. Una buena preparación también ayuda a diferenciar los acuerdos buenos de los malos, y a prever mejor el desarrollo posible de la nego​ciación, para tener listas unas respuestas racionales.

Hay que empezar a prepararse antes de ver cómo se comporta nuestro oponente, pero aun así, teniéndolo per​manentemente en cuenta. Prever sus reacciones a nuestras propuestas es un factor esencial de la negociación racional.

Desde luego, tal vez se trate de alguien que también ha leído este libro y pretende alcanzar el mejor acuerdo po​sible. Pero, ¿y si no tenemos esa suerte? LY si tenemos que negociar con un oponente infernal, irracional, distributivo, antagonista por naturaleza? Los consejos de este libro, ¿serán útiles en ese caso? La respuesta es "si". Una vez más, nuestros consejos no garantizan el éxito, pero con ellos se tienen las mayores probabilidades de maximizar los resultados frente a cualquier oponente.

La mayoría de los errores más grandes de una negocia​ción no provienen de responder incorrectamente a las preguntas, sino de no formular las preguntas correctas. Las preguntas que hay que hacer también resumen las cues​tiones claves presentadas en este libro.

PREGUNTAS PARA EVITAR LOS ERRORES COMUNES EN LAS NEGOCIACIONES

Debemos analizar y evaluar con detenimiento nuestros procesos de decisión y reducir la incidencia de cualquier tendencia distorsionadora. Para ello, planteémonos las preguntas siguientes:

• ¿Estoy insistiendo en una línea de acción sólo para justificar una decisión anterior?

• ¿Estoy dando por sentado que lo que es bueno para mi es necesariamente malo para mi oponente, y vi​ceversa?

• ¿Me está afectando irracionalmente un precio-ancla inicial?

• ¿Hay otro marco que permita ver la negociación con una perspectiva distinta?

• ¿Me está afectando la información de fácil acceso, mientras desatiendo otros datos válidos pero menos accesibles?

• ¿He pensado cuidadosamente en las decisiones de mi oponente?

• ¿Tengo demasiada confianza en mi propio juicio fa​lible?

Revisando nuestras decisiones para librarlas de esos errores podemos aumentar mucho las probabilidades de no caer victimas de esas tendencias.

No menos esencial es prever las decisiones y conductas de la otra parte. Hay que hacerse las mismas siete pregun​tas respecto de la conducta presumible de nuestro oponen​te. Los oponentes irracionales de seguro intensificarán gradualmente el conflicto, darán por supuesto el pastel entero mítico, se aferrarán a su ancla, tendrán un marco estrecho, usarán sólo información limitada, pasarán por alto nuestra perspectiva y tendrán una confianza excesiva en si mismos. Si comprendemos de antemano la alta pro​babilidad de que aparezcan esas tendencias, podremos prever mejor el modo de contrarrestar la irracionalidad de la otra parte. También podremos decidir cuándo es mejor retirarse de la mesa de negociaciones, en vez de aceptar un acuerdo basado en las exigencias poco racionales de nuestro oponente. Recuerde usted que llegar al "si" no siempre es racional.

PREGUNTAS PARA ESTRUCTURAR UNA NEGOCIACION RACIONAL

No debemos olvidar los pasos esenciales para pensar racionalmente en la negociación. Los tres pasos más im​portantes toman la forma de preguntas previas a la nego​ciación.

1. Cuál es mi precio inicial?

Antes de que comience la negociación, pensemos en nuestra MAAN para establecer el precio inicial. Busquemos, además, el modo de mejorarlo ampliando nuestra gama de opciones.

2. Cuâles son mis intereses?

Debemos tomar conciencia de los intereses que subyacen en nuestras posiciones, comprenderlos lo mejor posible y tratar, de reconocerlos a todos.

3. ¿Qué importancia relativa tiene para mí cada una de tas cuestiones que se negocian?

Sólo conociendo la importancia relativa de las cuestiones podremos pensar sistemáticamente en realizar trueques que generen ganancias conjuntas.

También es importante hacerse estas preguntas en re​lación con nuestros oponentes. Sean ellos racionales o poco racionales, tenemos que pensar en su precio inicial, en sus intereses y en la importancia relativa que las diversas cuestiones negociadas tienen para ellos. Las respuestas nos indicarán cuál es la información que necesitamos acerca de la otra parte. Tenemos que conocer su precio inicial para identificar la zona de regateo y analizar la dimensión distributiva de la negociación. Pensar en los intereses y en la importancia relativa de las cuestiones para nuestro contrincante también nos ayuda a identificar los trueques óptimos.

¿Qué hacer si nuestro oponente nos amenaza con inte​rrumpir la negociación? ¿Qué hacer si plantea exigencias irrazonables? Estas son barreras a las que los ejecutivos se enfrentan a menudo. Muchos responden con un rápido juicio intuitivo -ceden ante el oponente poco racional o se retiran de las conversaciones-. Pero quien negocia racionalmente comprende a su interlocutor, y esto le per​mite escoger la estrategia capaz de maximizar sus propios intereses.

LA CONSULTA CON LOS ASESORES Y EL PROCESO DEL ACUERDO

El lector entra en la negociación bien preparado. Está listo para negociar racionalmente. Empieza la negociación. La parte de la preparación ha terminado, Lno es as!? ¡No, en absoluto! El proceso que sigue también le proporciona una rica información que permite actualizar la estrategia negociadora racional. No se limite a intensificar el. compro​miso con su estrategia inicial. En su lugar, utilice cada pausa de la negociación como una oportunidad para ree​valuar, incorporar la información nueva y 'reformular su estrategia.

Una táctica negociadora habitual consiste en poner al oponente en una situación difícil y usar contra él sus propias respuestas reflejas, mal elaboradas. Por nuestra parte, podemos defendernos de esa maniobra pidiendo un cuarto intermedio o consultando con nuestro equipo nego​ciador, en el caso de que el siguiente movimiento no haya sido previsto racionalmente. Es preferible tomarse tiempo o convocar a una reunión de equipo, que precipitarse para asumir una posición que pueda ser usada contra nosotros durante el. resto de la negociación.

Como debemos considerar que nuestra preparación para la negociación incluye la actualización y la reevaluación de la información, incluso durante la negociación o en reuniones con asesores, es esencial darse cuenta de lo que uno no sabe al entrar en el proceso de la negociación, y apro​vechar ese mismo proceso para penar las lagunas. ¿Hemos aprendido algo, en el curso de la interacción, que cambie la idea que tenemos del precio inicial o de los intereses de nuestro oponente, o bien de la importancia relativa que él asigna a las diversas cuestiones? ¿Hemos actualizado nuestra evaluación de la zona de regateo? ¿Dónde buscaríamoss nuevos trueques? La reevaluación constante es esencial para la negociación racional.

Tan pronto hayamos llegado a un acuerdo, tenemos que evaluarlo y buscar arreglos posteriores al mismo. ¿Es posible un acuerdo mejor? ¿Obtener un mejor precio? ¿Habría valido la pena continuar con el regateo? Las res​puestas a estas preguntas pueden permitimos mejorar el arreglo, o por lo menos, nos enseñarán algo útil para las negociaciones futuras.

COMENTAMOS FINALES

Puede parecer extraño terminar un libro con preguntas más bien que con respuestas. Pero en este caso es lo adecuado, porque no tenemos respuestas simples, sino sólo un conjunto de interrogantes orientadores del proceso de 1a negociación racional. Podemos acrecentar extraordina​riamente nuestra eficacia general como negociadores poniendoo en práctica las acciones siguientes:

• Someter a examen los propios procesos de decisión. 

• Considerar activamente los procesos de decisión de nuestro oponente.

• Hacer la mejor evaluación posible de los precios iniciales, los intereses y la importancia relativa de las cuestiones.

• Aprovechar el proceso mismo de la negociación para agrupar y actualizar información.

Ahora bien, ¿acaso de ahora en adelante llegaremos a muy buenos acuerdos en todas nuestras negociaciones? ¿Podremos desarmar totalmente a los negociadores poco racionales y llevarlos a la cordura? ¡Probablemente no! Pero usted, esto ya lo sabia desde el primer capítulo. Lo que hemos hecho es aumentar sus probabilidades de obtener buenos resultados, negociando racionalmente. No hay ningún conjunto sencillo de reglas que sirvan por igual para todos los casos. Cualquier libro que ofrezca semejan​tes recetas garantizadas es víctima de la tendencia a la confianza excesiva. 

Pero armados con nuestra guía pode​mos confiar en que sabremos negociar racionalmente. Nosotros, los autores, le aseguramos a usted que han aumentado sus probabilidades de que actúe del mejor modo posible. De manera que ¡ahora salga al mundo y empiece a negociar!

Libros Tauro

http://www.LibrosTauro.com.ar
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