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Pressntacién.

Este trabajo fue elaborado a parir de la ir ion, y i

f ] por Howard Raiffa
en su libro “The Art and Science of Negotiation”, el cual presenta un extraordinario material cuya
mayor virtud es la facil comprension de la Teoria de Juegos y sus aplicaciones. Por tal motiva, se
recomienda su lectura a fin de desarrollar aun mas su conocimiento sobre este tema.

lns:mduggié_n

En un mundo en el cual abundan las diferencias no es de extrafiar la gran variedad de conflictos
entre p as, P “cit regiones y naciones, siendo algo comun que algunas de
estas terminen, otras se profundicen y ién ap. ) nuevos problemas debido a la
nat del P iento humano.

Por esta razdén a lo largo del tiempo se ha recurrido a diversos meé >s que han p iticd ]

ias diferencias y solucionar los conflictos, siendo ejemplo de ello las reglas de! comportamiento
social, los ordenamientos juridicos y en generat las reglas y leyes del comportamiento de nuastro
entomo fisico y social, como lo son en la economia las leyes de mercado.

En una sociedad con una economia abiomﬁ, el comportamiento del mercado es imperfecto y por
ello los gobiemos con frecuencia modifican las reglas a fin de intentar disminuir los posibles

efectos nocivos del libre iento del r para determinados grupos de poblacién,
inversionistas y sectores de actividad econémica. Ejemplos de la intervencion de los goblemos
son la aplicacion de un determinado reglamento de proteccion sanitaria, las normas de calidad,
condiciones de trabajo, aranceles y en ocasiones la aplicacion de subsidios a la producciéon y/o al
consumo. Estos cambios se efactian con frecuencia a través de negociaciones o convenios, que

o imente 1 1os individuos involucrados en una disputa, por ello las tensiones y el
conflicto forman parte de una estr ia de orgar 6n para resolver dicha disputa. En algunas
sociedades se busca la obtencion de

j rasulf e la o' <acién de las fuerzas
destructivas en el conflicto que pretenden solucionar. Los deportes de competencia, ios juegos de
cartas y las discusiones personales son conflictos disefiados para adquiricr experiencia y
habilidades en la vida. Las ventajas competitivas y el disefio de esquemas de planeacién en (os
negocios junto con la competencia entre compaifias son incentivos para ayudar a los sistemas de
trabajo a evolucionar a formas mas eficientes.



En este contexto, este trabajo pretende analizar situaciones en las cuales los involucrados (lodos
o una parte de slios) reconocen la existencia de las diferencias en sus intereses y valores; y,
desean alcanzar COmpromisos y acuerdos a través de negociaciones.

Por ello parte de la idea de que en toda negociacién se da una combinacién de un antiguo arte y
una ciencia en desarrollo.

Esto es un arte y & la vez una ciencia, entendiendo por “ciencia® un método de andlisis

sistemitico enfocado para identificar y resolver un problema. Por otra parte, el termino “arte”, es
sencillo de icar si cor las ¥

para el convencimiento y las reilaciones
pearsonales, asi como el emplec de una gran cantidad de recursos para reunirios y utilizarios con
sensibilidad en el momento oportuno.

€n cuanto at arte de la negociacion, este ha sido bien documentado a lo largo de la historia, no

asi la ciencia de la negociacion, la cual se encuentra en desarrolio y aun no resuita accesible al
publico en general.

Es en este sentido que este trabajo describe en términos sencillos, no necesariamente
matematicos, esta “ciencia”, la cual paulatinamente sera d
¥ una ciencia pueden actuar complementariamente.

hasta €OmMOo un arte

Con frecuencia las discusiones no son amigables y los participantes resultan fastimados, algunos

sjemplos de esto son las riflas infantiles, los divorcios, los confli 1 ! y las g

Siendo comun que 10s acuerdos no se realicen con oportunidad para conveniencia de las partes
en disputa, o bien que estos sean ineficientes y por consiguiente rech o

por jos ach

Se puede estar convencido de que las disputas pueden ser resultas eficientemente si los
neg d son habil

de ir iarios. Por

© bien en ocasiones se puede buscar la solucion a través del esfuerzo

jemplo. en las disputas laborales existe amplia y razonable experiencia de
mediadores y arbitros, la cual no necesariamente ha sido buena y de ello ios expedientes de los
Tribunales de Conciliacién y Arbitraje son una muestra, otro posible ejempio son las disputas

elactorales, en las cuales es ahora comun la presencia de este tipo de intervencién entre las
diferencias partidistas.



Lo ideal seria, que estas personas fuesen imparciales, con profundo sentido de lo ético y un gran
conocimiento de la intermediacién para ayudar a los adversarios a lograr una negociacion
constructiva, a través de sugerisr compromisos © bien dependisndo de su papel, dictando los
compromisos, un poco a la manera de un padre educando a sus hijos.

Es dificil encontrar ir iari r te bien entrenados, que ayuden con seriedad en los
conflictos Uoc_l-lol como lo son los p entre i y fraccionadores urbanos, o bien
aentre los aser i y los p i de los Y da de servicios por
pane de organi iones k ur y la oferta de los mismos por parte de autoridades
civiles y en un sentido mas io los confli [ ylosp entre

No es raro Que para atender este tipo de conflictos se llame a ejecutivos que han recibido como
parte de su formacion prof: 1 laboral cursos para el desarrollo de sus
habilid; en la negoci .

al y/o

Es en este punto, a partir de los resultados que se pueden observar en los medios de
comunicacion, se puede concluir que resulta indispensable la capacitacion en el arte y la ciencia
de la nagociacion, asi como también en el arte y la ciencia de la intermediacién. C. Y que
deberia estar al alcance de diplomaticos, oficiales del ejercito y ia policia, funcionarios publicos,
politicos, hombres de negocios y ciudadanos comunes que se ven involucrados e&n situaciones
que requieren de la negociacidon y acuerdo para solucionar diferencia, debiendo incluir no solo la
capacitacién en el arte de la negociacion, sino también el desarrollo de las habilidades para el
andlisis de los problemas y {a busqueda de soluciones.

Este trabajo inicia con una discusién p { de las neg es, con un sencillo andlisis
mateméatico de las mismas, las cuales pueden ser utiles para adversarios y mediadores. Se
principia con una presentacion general de diferentes tipos de disputas y los medios por los cuales
los investigadores han elegido explorar este campo.




Capitwio | Caracterizacion de los conflictos

Al inicio de este trabajo se tuvo la brillante idea de eiab .una ion exhaustiva de los
conflictos o disputas, en la cual se considerara una razonable yoria de las mi 2 Y que las
intersecciones entre las diversas categorias fueran raras. Sin embargo, para el propésito de este
trabajo, se presantan los principales tépicos para su discusion y por elio, una clasificacion parcial
es suficiente.

1. Sobre el niumero de participantes.

Existe una enome diferenci_aA entre los conflictos que involucran a dos adversarios y aquellos que
consideran a mas de dos. Cuando tres o mas partes en confiicto intervienen, se pueden formar
las coaliciones de adversarios y estas pueden actuar concertadamente en contra de los demas
adversarios.

Sin la intencién de parecer poco serio, utilizaremos la palabra juego, fa cual es usada con
frecusncia por diversos escritores de economia, politica y militares para hablar acerca de los
conflictos, denominando por consiguiente a los adver: i jug: y al ali

como la teoria de! juego. Los tedricos del juego realizan distinciones entre los juegos de dos

personas y los que involucran a mas de dos. La Leyes de Comarcio Intemacional son un sjemplo

de un juego con muchos jugadores y el grupo de las naciones mas desar un @j plo de
coaliciones en este juego.

Por otra parte existen situaciones de conflicto en las cuales las partes en disputa no se
encuentran claramente diferenciadas, consideremos como ejemplo las diferencias entre una
compafia fraccionadora y un grupo de ciudadanos inconformes, que pueden organizarse entre
ellos mismos, pero que aun no lo hacen. Un grupo de negociacion se puede forrar, pero durante
la negociacion sus integrantes pueden no ponerse de acuerdo entre si y con ello subdividirse en
diferentes subgrupos, cada uno demandando representatividad.

Por otra parte, en algun o, podria st que algunos grupos de negociadores se
unieran y decidieran quienes deberian ser invitados a ia mesa de conferencias, es decir una parte
de los negociadores decidiria quien participa.




2. Scobre |a presentacion de una postura soélida en las partes en disputa.

Cuando el Gobieamo i 10 negocio ol T de Libre Comaercio para América del Norte con
los Gobiemos de Estados Unidos de Norteameérica (EUA) y Canada, en realidad estuvo
negociando varios acuerdos, a saber: con E.U., con Canada, con ambos y diferentes acuerdos al

interior de México, con diversos grupos politi econdmi ¥ asi como con los
gobiermnos de otros paises con los cuales mantiene convenios de di indole. £
G no 0 en reali ocupo mucho menos PO en las r es al interior del

pais que las que realizo en el exterior., ya que el Presidente de México y sus representantes
jugaron un pape! parecido al de un mediador con gran fuerza politica y en donde habia una gran
variedad de opiniones e intereses entre las Secretarias de Estado, los grupos politicos y las

a5 de P ios, p io el interés de un grupo it de cor ‘es firmes y
gran presencia er o por el P i te de la Republica. En ganeral, el Gobiemo Mexicano
anfrento neg iones delicadas y sumamente complicadas, para hacer posible la unificacién de

criterios en México y hacer valer los intereses mexicanos ante dos interlocutores con experiencia
reciente en este tipo de negociaciones y una cierta ventaja en lo politico y econémiico.

No son excepcionales los casos en los cuales cada una de las partes de un conflicto, en lo
intemo deben enfrentar diferencias para llegar a acuerdos en o externo, ya que cada bando
puede incluir personas que aun estando en un mlsrﬁo bando difieren en opiniones o valores y
acaso se enfrenten agudas contradicciones cuando alguno de los integrantes de un mismo bando
es una persona investida de gran poder politico o a causa de su experiencia.

Lo anterior no imptica que las diferencias en cada equipo dificulten las negociaciones entre
equipos, ya que las posiciones poco claras en un equipo pueden facilitar las negociaciones
extemas. Es decir 1os conflictos internos pueden sar un factor importante en una negociacion que
cada bando puede aprovechar para su beneficio y en beneficio de las negociaciones.

3. Sobre los juegos repetitivos o los vicios y experiencias de jugar varias veces lo mismo.

Cuando en un mercado se regatea la compra de un determinado articulo, ya sea que se busca la
rebaja en el precio por unidad o volumen, o simplemente se quiere un mejor trato, las personas
pueden tener un punto de vista de corto plazo que pueda tentar al otro a exagerar su posicioén.




En contraste con este tipo de tratos, se dan negociaciones en las cuales la forma y las

circunstancias en las cuales se dio un convenio pueden ser determinantes para una futura
negociacion.

Cuando un trato es repetitivo se da con frecuencia la posibilidad de que los negociadores estén
parti e p

por su reputacion y en consecuencia, para fortuna de la sociedad y
quizas de algunos, suele suceder que los convenios reiterativos hacen posible tratos mas
honestos y

P i . Que los i por una sola vez.

Suele suceder también que con las reiteraciones en las negociaciones, alguien produzca
fricciones que enturbien las negociaciones futuras, o cual se da en mayor medida cuando existen
diferencias en la informacién disponible. Se puede dar también que en las negociaciones

P un r

gociador quiera negoclar considerando como punto de partida su propia
reputacién a fin de ser incluido en posteriores negociaciones o bien tan solo para su benaeficio
personal y no necesariamente para beneficio del bando que representa.

Lo anterior es necesario tenerc presente ya que si bien puede haber partes de un acuerdo
repetitivo que tengan efecto de corto plazo, ia negociacién requiere de pensarse en una
perspectiva de mediano o largo plazo.

4. Los encadenamientos en las negociaciones o ¢hoy tu y mafana?
Cuando México, Canada y los E.U. negociaron el Acuerdo de Libre Comercio de America del

Norte, los negociadores tuvieron que considerar los convenios similares que ya se habian
efectuado, E.U.-Canada, E.U.-1 1, 10s acL

ciales de México y los paises de Centro
y Sudamérica, los acuerdos a negociarse con estos paises y los posibles futuros acuerdos de
Maeéxico con los paises de Europa y Asia.

Una negociacion venia iad

con otra, ya que las concesiones o ventajas adquiridas en este
convenio se podrian utilizar a favor o en contra cuandao se inici

1 las negociaciones con los
otros paises. Los juegos repetitivos también involucran encadenamientos en los cuales aparecen

fos mi It res todo el o hasta las mismas reglas basicas.




tes norteamericana asocia cada afio las

Por otra parte el Senado y la Ca de Repr
negociaciones sobre ayuda financiera, ventajas comerciales y ayuda humanitaria con otros
apoyo a las politicas

paises, a aspectos como son el al nar y el
norteamericanas en los diversos foros internacionales.

Por todo esto, se hace necesario conocer & fondo los posibles encadenamientos y sus causas
durante una negociscion, a fin de hacerlas lo mas positivas posibles, o bien para romper las
tensiones y situaciones de “estancamiento” que se pudieran presentar. Lo anterior no
necesariamente resulta de lo mas creativo en !a mayoria de las negociaciones.

5. Sobre el numaero de solu&ohes posibles o ¢fue eso una solucion ?

Ailgunos de los casos en donde se generan diferencias a causa de la tasa de ganancia son por
ejemplo la venta o compra de una casa o auto, © bien cuando en una empresa ios malos
resultados son causa de los precios finales de cada transaccion comercial. Una parte quiere un
alto valor por su producto y la otra uno bajo, por lo cual ambos lados entran en confiicto. Claro
puede st der que ] 1 una razonable ganancia, o porque no, ninguna.

En situaciones mas pli es le que no exista una sola opcién para decidir y si

muchas posibles scluciones interactuando entre si. Por ejemplo en las Leyes Intemacionales
axisten virtualmente cientos de posibles soluciones, algunas de ellas econédmicas, otras de

cardcter politico y algunas mas militares.

£n este tipo de, casos cada bando en conflicto debe analizar cada una de los posibles ameglos o
combinaciones finales, examinando con cuidado todas y cada una de las soluciones y
o 1ando o 1T do sus propios valores o puntos de vista, recordando que el adversario

puede o no ser monolitico y que ios cambios no necesariamente involucran acuerdos que puedan

ser medidos.

En otras palabras, cuando los adversarios en un conflicto se ven comprometidos en ia tediosa,
ardua y dificil tarea del andlisis, se puede presentar entonces un conveniente y amplio margen
para la cooperacion, con 1o cual se pueden eliminar algunas asperezas. No todo debe ser un
enfrentamiento o acalorada discusion.



Cuando se tiene una gran cantidad de posibl soluciones i a/o determinadas en un
espacio fisico, los negociadores tienen una considerable posibilidad de “agrandar el pastel” antes
de cortario y asi lograr que cada uno disfrute su rebanada. Las negociacionas son en raras
ocasiones estrictamente competitivas y por ello los adversarias pueden considerarse a si rismos
como opuestos a la disputa y por consiguiente mostrarse dispuestos a cooperar en la solucién del

problema.

Para iniciar, las partes pueden considerar {a posibilidad de acordar cual sera el premio, ya que
con frecuencia los negociadores pueden r i ser mas flexi a fin de eliminar o sustituir
algunas posiciones anticuadas o partes del p de neg iGn, es decir una respuesta en

las negociaciones es determinar cuales seran las salida de la negociacion.

En todo esto es conveniente reflexionar que no es realmente cierto que donde uno gana otro
debe perder, el problema es que con frecuencia nos comportamos de esa manera, si se presenta
la oportunidad. ¢Acaso no ha experimentado saberse perdedor y sentirse ganador ? El punto es
1 si se colabora en e! disefio de la solucion nadie gana realmente.

enunar

6. La obtencién de un arreglo o la continuidad de una negociacién.

Si un vendedor y un potencial comprador no llegan a un acuerdo en cuanto a! precio de un bien,
simplemente pueden terminar la negociacion. Pero si durante la discusién se da un trato afable
se puade simplemente dejar que esta continue.

El caso anterior contrasta con e! de una ciudad, en [a cual el gobiemo se ve en compiejas
negociaciones salariales para llegar a un acuerdo con la fuerza de bomberos, el servicio de limpia
o los cuerpos de seguridad policiaca. En estos casos, por ley se debe llegar a un acuerdo, sin
embargo en ocasiones las partes pueden extrafiar y/o retrasar partes de! acuerdo, debiendo por

lo tanto se alarm iacion y arbitraj

Si un acuerdo no es obligatorio o no se requiere, las partes deben considerar la posibilidad del
P ito de las neg iones y las cor encias que esto ocasionaria a sus intereses. Si
esto llegara a ocurrir, cada parte enfrentaria un complejo problema bajo una situacidn de
incertidumbre y por ello los negociadores deberan considerar diversos esquemas, los cuales
deben analizar antes de caer en la indiferencia y el rompimiento.

for



Esta fase del analisis, la detarminacion de los puntos de minimo retomo que pueden alcanzarse
en una negociacion, es usuaimente p te desair en ia p .

En los casos donde por ley se debe llegar a un acuerdo, las negociaciones pueden ser
prolongadas innecesariamente y en cualquier etapa un negociador puede pensar en sus
intereses personales para aceptar un contrato o un punto del mismo en particular; “si usted no
puede prolongar durante mucho ti las negociaciones, rompal ..., hasta la semana préxima
¥ siga las instrucciones.”

7. La ratificacion de los acueryos o gvalié la pena ?

Cuando México. firma un acuerdo con ofra nacién, es necesario que el Senado lo valide y
postariormente se envia a consideracién de los Congresos Estatales, antes de iniciar su

1. and ite, en una emprasa l0s directores pueden establecer un acuerdo a partir
de negociaciones entre gerentes o ejecutivos de la compaiilla, pero antes de su aplfcacién. el
Consejo de Administracion debera refrendario.

Aun mas, las concesiones c.!e ultimo momento pueden ser hechas a un lado durante el proceso
de ratificacion. Lo cual lleva simplemente a precisar lo importante, a fin de que la sancién del
Consejo Directivo confirme el pr de negoci on, esto claro puede hacer de las
@s un pr lento, menos flexible y poco i © bien endurecer la solucién de

la otra parte.

En ocasiones los mismos negociadores pueden crear artificialmente requerimientos para !a
ratificacién. Por ejemplo, un Presidente Corporativo con autoridad para fimar un acuerdo podria
decir a su “contra parte “ claro esto esta sujeto a ratificacion de! Consejo Directive™. Es evidente
que este juego podria traer ef nocivos y la o6 de la neg 1.

8. Los acuerdos y las amenazas, o hegociando con la mafia.



Si un comprador objeta el precio de un bien al vendedor, el vendedor sabe que el comprador
pueade simplemaente seguir su camino. Esto es una amenaza implicita al retorno a la negociacion.
Esta situacion contrasta con el caso donde una parte expresa: “ si usted no acepta mi oferta, no
s0l0 romperé las negociaciones sino también tomare las siguientes represalias en su contra...”, o
cua! hace evidente que la aplicacion de la fuerza puede influir en e! resultado, sin embargo si la
fuerza es torpemente aplicada puede también obstaculizar el acuerdo al reforzar una
determinada posicion.

9. El tiempo como factor de importancia en la negociacion.

En la negociacién de los a;u'erdos de paz en Chi el Gobiemo Maxi o y el EZL.N., se

reunieron en una pequeia e incomunicada ( hasta ese momento ) poblacidn chiapaneca. El
primer movimiento en este juego lo realizo el E.Z.L.N., "ellos dejaron” su refugio en las montafias
y la selva, durante el ti po de las r

gociaciones. En realidad el Gobiemo Mexicano dejé sus
iugares comunes de negociacién, para ir a la zona en conflicto,

La parte que negocia con precipi 1 con frecuencia se sitia en una posicion de desventaja.

Los efectos de los errores en que se incurren al demorar un procesoc pueden ser totalmente
diferentes para ambas partes y las discrepancias ser utilizadas para sacar ventaja por una de las

partes. Es posible también que las desventajas de una de las partes sea mal empleada, es decir
en algunas negoci as la

puede ser el retraso indefinido en las negociaciones. Por
ejemplo los grupos ecologistas pueden ser desalentados a través de prolongados juicios y una

compafiia de segurcs puede realizar retrasos en los juicios a fin de obtener un acuerdo mas
favorable a sus intereses fuera de los juzgados.

Es decir gcuanto tiempo puedes negociar y a que costo ?
10. Sobre la certeza de 1os convenios o el valor de la buena voluntad.

¢ Como podrian los peruanos o los ecuatorianos tener la certeza de que su contraparte cumplirda
los acuerdos, después de que sus respectivos lideres dejen de ser los personajes principales del
proceso ? | No pueden. ! Cualquier acuerdo es riesgoso o de {o contrario no seria acuerdo.

En muchos conflictos los acuerdos pueden ser firmados y las acciones llevarse enlazadas de un
proceso legal, de esta forma los juzgados pueden ser el "musculo” de los acuerdos.



Lo anterior suele suceder con frecuencia cuando una compaiiia transnacional se encuentra
negociando un contrato de riesgo en un pais en d lo. La Aia aporta el capital inicial y
ia tecnologia y el pais en desarrolio los recursos fisicos, negociando asi la division de las
utilidadies en una determinada proporcion. En suma los acuerdos en las proporciones de division
de las utilidades pueden ligarse a otros , incluy por el volumen de flujo de
efectivo de la empresa.

Ahora supongamos que la comparia teme que halla un rompimiento del acuerdo en fecha
posterior ( por sjempio una nacionalizacién ), para ello podria concertar un periodo de
recuperacién de su inversion, claro, esto podria también generar el efecto no deseado. La

incertidumbre s} [ ne.

11. La prensa y las negociaciones o la filtracién de informacion.

Es dificil hoy en dia gt , al en el sector publico, la prensa da cuenta de eilo
en todo momento. En las negociaciones que involucran muchas posibles soluciones, es una
thctica comun buscar compensar los compromisos : La parte A aporta un poco a la solucion y ia
parte B cede algo en otro sentido. Cuando A da un poco mas, podria exagerar su posicion

haciendo pensar que da mucho y que B da en cambio muy poco, todo ello pensando an una

1 mas ver

imaginemos al Jefe de Gobierno de la Ciudad dando una concesién a los permisionarios del

asta cor v por los

transporte publico y hacer alarde de ello, ¢como serd cor
usuarios y los diferentes grupos politicos y econdmicos? Lo anterior podria traducirse en “yo

quiero llegar a un acuerdo, pero...”
Cuando las partes de una negociacion no son homogéneas o bien se requiere de una ratificacion
del acuerdo, es necesario conocer con precision cuales son las partes ocultas de las

negociaciones, es decir cuales son las reglas de! juego. No es facil negociar rodeado de
periodistas, todos ellos con deseaos de conseguir una noticia o bien sportando su propio interés a

una negociacion con la cual podrian no estar de acuerdo, o con las res de infor 1 a
fin de pulsar la opinién publica.

12. Sobre ias normas de conducta en las negociaciones o iquién es este ?



2Que normas de conducta esperaria usted de los demds durante una negociacian ? ¢lLe dirén los
és lo que 1 te sienten o piensan ?

LLe proporcionaran !} e toda la o

' relevante ? ¢gDistorsionaran los hechos ?
LComo se comportaran ? ,Seran consecuentes en ios hechos con sus patabras ? ¢ Ser&n
capaces de romper las leyes ?

Ciertamente las conductas que cabria esperar cuando se presenta una discusiéon con su esposa

o0 su socio son diferentes que las que se podria esperar an la;negodaclones entre companias o
bien entre un extorsionador y su victima.

En los de
tienen di wias de ir

ion entre antagonistas, las partes en disputa reconocen que ellos

y que a ellos les gustaria encontrar compromisos de solucién,
pero considerando que todas sus expectativas estardn en principic basadas en atender a sus
propios intereses.

Los contrincantes pueden no tener intenciones malévolas, pero cierto @es que tampoco son
altruistas. Ambas partes estaran ligeramente desconfiados uno del otro y a cada paso intentaran

sprovecharse para si de la situacidon y ponerse en una postura estratégica por di indu te.

Las partes no confian realmeante en la sinceridad incondicional de los demas, esperan que la

fuerza sera usada con delicadeza y que todos cumpliran con las leyes a fin de que los acuerdos
sean honorables.

No es recomendable negociar exter ite los pr

con adversarios comunicativos,
malévolos o poco confiables, ya que sus promesas seran por demas sospechosas, con

frecuencia tienen dos caras y son capaces de utilizar su fuerza sin restricciones. Es dificil en

ocasiones identificar cuando estos adversarios son locos o solo representan un papel, ejemplo de
elic son los é

P , un sect
diplomditico.

dor, © una persona comprometida en el Iengu.je'



En el caso de los problemas entre adversarios e los i pueden
tener sus propi @ir , pero estén dispuestos a llegar ace con el ad'

claro ellos &n total hor una aperturs y una carencia de posturas
estratégicas. Ellos se ven asi mismos como un ente cohesionado y sinceraments quieren hacer lo
cormecto, esto podria ser cierto en ¢! caso de una feliz matrimonio o algunos socios afortunados,
1o cual como se comprenderad es sumamente raro

La sugerencia ‘seria acordar un grupo de normas que garantice un minimo de cooperacion entre
jos antagonistas. En ocasiones el iniciar las negociaciones eliminando los puntos oscures o
negativos pude ser Gtil, asi también la posible ayuda de un intermediario pude evitar falsas
esperanzas o golpes bajos. En todo caso la buena voluntad es dificii encontraria o ¢usted
negociaria con toda sinceridad un crédito comercial ?

13. Lar i de un ir iario o alguien a quien culpar de un acuerdo.

Es costumbre r i a los ir iarios © il como las terceras partes de la disputa y
estos en ocasiones pueden afectar el desenlace de una negociacién predisponiendo a uno o
ambos adversarios. Es decir cada una de las partes puede pensar: “Si el convenio no se da,
siempre se puede acudir a un arbitro” o bien “Creo que deberé ser mas razonable, con agente
externo a la negociacidn quisn sabe que se pueda esperar”
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Canitul

P 2.Las p i de ia Snen ks “ch " da (& neg L

Con ia finalidad de describir el "es” y "daber” en la toma de i 1Y i os el caso de
una empresa dedicada a la busqueda de petrélec con severos pi econdmi LValdra la
'pena arriesgar los recursos i k en un proy sabiendo que las posibilidades de
rect de ia iGN son mi ?

Los investigadores tedricos tienen dos puntos de vista al respecto :

€l de tos analistas, los cuales examinan la forma de pensamiento de la gente ante tales
elaccionas de riesgo (banqueros, lideres,

empresarios, etc.), la forma en cémo se
comgortaron, su manera actual de pensar y de que forma racionalizan sus propias elecciones.

e El de los

e que se ir v en el cémo la gente podria o deberia comportarse, en
ugar de analizar su comportamiento actual. Su p Ssito es dar ia para llevar a cabo la
compleja toma de decisiones mediante la eleccidon de una accidn que sea compatible con las
creancias y valores reales de quien toma dicha decision.

Los que aconsejan realizan un andlisis para i ia el on y los
Ppor qué de la misma. -

es para entender el

El "es™ y @l “deber” en la toma de d

18s se C© mas cuando hay dos 0 mas grupos

involucrados, algo comun cuando se trata de acu Y neg es. Hag: una b

introduccion sobre las poctivas de ir i ion, para tener una idea mdas clara sobre este

tema ’

. ir Te] e.

Un ir o puede ir se  uni e en el mpors o de todos los

panicipantes, sin sugerir como deberan comportarse. Dichos investigadores pueden ser muy
en su i diante el uso de modealos de comportamiento interactivos, descriptivos

v éricos, ir % 4 d o ot ati

astdn ir enr i

Algunos de estos investigadores
os importantes desde una perspectiva histérica.



Por ejemplo: ¢como se comporta la gente comun de acuerdo a su idiosincrasia y criterio ? ccomo
aprenden ?, ¢scomo se adgquiere la confianza y cé6mo se dastruye esta? Ese as el principal interés
v .

de ¢ . histori - antropé
-
l.os investigadores tedricas, en su mayoria matemiaticos y aconometristas, examinan a fondo el
como reaccionaria la gente ante situaciones de competencia interactiva. NO les interesa ef
compaortamiento de la gente comun, sino el de agquéllas que poseen inteligencia, rudeza, y que
son poseedores de un gran conocimiento. su consejo es dado en forma simétrica a ambas partes

Investigacion prescriptiva simétricamente

sobre cémo se deben jugar ciertos juegos.

Cada grupo de contrincantes debe de interesarse en conocer cGmo piensa el otro grupo, y
vicaversa. El consejo para todos sera el de luchar por alcanzar una situacién de equilibrio: Si la
teoria sefala que el grupo “A” debe selegir la estrategia 1 y el grupo “B” ia estrategia 2, entonces 1
debe ser una buena respuesta en contra de 2, y 2 debe funcionar en contra de 1, de otra manera

el consejo no cumpliria su objetivo y seria contraproducente.

s Investigacion prescriptiva/descriptiva asimétricamente.

Un investigador de esta area se interesa en estudiar y entender el comportamiento de la gente
comun en situaciones de confiicto reales, de tal formma que pueda asesorar a un grupo sobre
como debe comportarse para lograr el mejor resultado.

Este tipo de andlisis prescriptivo desde la posicién de un grupo, y descriptiva desde el punto de

vista del grupo contrario. El consejo puede abarcar desde ia presentacion personal hasta el
Por supuesto, si todos los grupos reciben el

andlisis mas profundo i cdlculos col )j
mismo asesoramiento, este hecho se vera reflejado en su comportamiento

Generalmente los investigadores de teoria de juegos se lnlda}: realizando andlisis de la variedad

prescriptiva simdtrica, pero més adelante es posible que requieran dar asesoria a grupas sobre
iones de p ilidad ip! en tomo al
" . & > 1.

cémo deberian comportarse con base en las p
bl iento de otros grupos ( El caso p ip




En @l ir s& puede ver enfrentado con gente cuyos ideales admira por su

capacidad de asesoramianto. ¢No es esto a costa del otro grupo 7, y si ambos grupos siguen el
mismo consejo ¢No se crea un conflicto? Si uno llegara a pensar de esa Mmanara, quizas no
deberia realizar este tipo de trabajo. Pero recuerde la mayoria de las discusiones no son

e muy a menudo si una de las partes realiza un buen analisis, esto puede
ser benéfico para I- otra. En otras palabras: es mejor negociar que pelear.

» Investigacion descriptiva o prescriptiva extermna

Uno puede investigar el componamiento de como actian los intermediarios en el proceso de
negociacion y describir las cuales son las similitudes y diferencias en su comportamiento durante
el proceso. Mi personal punto de vista se orienta a determinar la farma en como deben
comportarse los intermediarios para ayudar a ambas partes de manera imparcial y de forma
equilibrada (especialmente quienes posibilitan un acercamiento, 10s arbitros y quienes establecen
las reglas)

Esto se puede considerar como una orientacién prescriptiva externa.

Quien propicia un acercamiento entre dos grupos en conflicto, es llamado

intercasor y
generaimente su labor consiste en reunir dos partes en una mesa de r

es. En el &
internacional un intercesor puede utilizar a sus “buenos oficios” para reunir a los grupos y afinar
los detalles para las reuniones.

En otro contexto el intercesor puede ser un inversionista que ofrece tanto vendedores como a
compradores potenciales una inversion que puede ser redituable. El puede no involucrarse en el
[ ] de negoci 1, pero si promover mejoras en e! acuerdo, afinando los ditimos detalles
legales, asi como las cuestiones de financiamiento y las encuestas al respecto.

El intercesor pusde tener un interés asimétrico a corto plaze que puade llevar, por sjemplo, a que
su inversion obtenga una utilidad (por ejemplo, el vendedor de una casa ) lo mismo que Ia
inversion de un banquerc que realiza adquisiciones y asociaciones. £En estas situaciones, e!

ir esta 'do un juego r iti Y Su repu ' puede que Mantenga un batance
entre las partes i b eniar iacion.




Un mediador es un agente externo imparcial que intenta guiar a los negociadores en su
busqueda para lograr un acuerdo. Puede ayudar durante el p de neg n, pero no
tiens !a autoridad para dictar una solucién ni sugerir una conclusion final. Su tarea es la de
ayudar a los negociantes a descubrir puntos de compatibilidad para llegar a un acuerdos
aceptable para ambas partes.

Un arbitro, después de escuchar los argumentos y propuestas de ambas partes y de investigar
*los hechos”, puede también tratar de orientar a los negociadores para que obtengan sus propias
soluciones, o bien, sugeriries aigunas ; pero si esas acciones fallan el arbitro tiene la autoridad
para determinar ia solucién: Los negociadores pueden de manera voluntaria terminar ia disputa
mediante el arbitraje, o ésta les puede ser impuesta por alguna autoridad superior.

Un * legislador “ tiene la autoridad de alterar o simplificar el proceso de negociacién, o dicho de
otra manera, modificar las reglas de! juego. Un ejemplo sencillo: dos nifios pelean por un trozo de
pastel, la mama interviene poniendo las reglas y le asigna a un nifio a tarea de dividir el pastel en
dos porciones y al otro de escoger una de ellas.

Este es el procedimiento llamado * divide y escoge” si el premio no es un pastel sino un objeto
indivisible el procedimiento de resolucién puede ser el de compartir tiempo o pagos. Tal
procedimiento fue instituido durante las negociaciones de la conferencia de Leyes del Mar.

En virtud de que no se llegaba a un acuerdo sobre 'si la explotacion de manganeso deberia ser
realizada por una organizacion intemacional, por compafias o i tos dores de la

conferencia maritima finalmente aceptaron la propuesta de Henry Kissinger, en el sentido de que
dicha explotaciéon podria ser llevada a cabo mediante un doble sistema. Las empresas y paises
podrian actuar en un lado del sistema y por el otro lado una agencia de las Naciones Unidas, que
seria la autoridad internacional.

Muchos i sub. T it 1 que las mejores minas pt an ser por
compafias de las naciones industrializadas, por lo que se llegd al siguiente acuerdo: cada
licitud para Sion en un sitio determinado deberia especificar una ragiéon con el suficiente
tamafio y valor para permitir dos operaciones de minado. Al operador ( supuestamente una
compafiia o un pais indd iali ) sele icitaria dividir el sitio propuesto en dos partes y la
autoridad del Fondo Marino Intermacional tendria el derecho de elegir una de las dos partes.




Hay muchos esquemas de division mas . que divid:

1 y escogen. Algunos utilizan
de auditorias, los cuales rara vez se utilizan para resoclver conflictos. Un legislador
puede, de hecho, no sdlo sugerir mecanismos, sin0 también prohibir su uso ( tales como
amenazas unilateraleas o abuso de poder ) que puedan conducir a un final desastroso. Por

supuesto, si este es el bajo de los legi es, deben contar con ei suficiente poder. La
regulacion gubemamental puede ser vista como una forma de legisiacion.

Un buen intercesor, mediador, arbitro o legislador, debe entender el proceso de negociacién
desde varios puntos de vista: El descriptivo simétricamente, el prescriptivo simétricamente y el
prescriptivo/ descriptivo asimétricamente. El intermediario tiene aspiraciones, ideales, valores,

juicios y limitaciones propias, pero él es sélo un jugador mas, aunque muy especial, y debe tratar

de Wzar sus rest £l truco de los otros jugadores es elegir a un intermediario cuyas
motivaciones e incentivos sean compatibles con las suyas.

Con los antecedentes previos, estamos listos para estudiar los tipos de convenios individuales.
Las caracteristicas que definen cada tipo de negociaciéon (numerco de participantes, acuerdos,
presencia o ausencia de lnlervenlores.' etc.) y que tienen relacién directa con el comportamiento
de los participantes. Analizaremos la forma en como se da dicha, negociacion y veremos como
todos los participantes, sean negociadores o intermediarios, pueden utilizar dicho andlisis para
elegir estrategias ventajosas.

Algunos ejemplos se utilizaran para motivar e ilustrar algunos puntos conceptuales o para
hacerios mas interesantes. Quienes se interesan en un campo de aplicacién, opinaran que los
asesores aprenderan mas de su materia si conocen las similitudes y diferencias de las disputas
en otros campos. Algunos aspectos matematicos podrian dificultar la comprension de los
ejemplos por ello estos no se presentan con gran detalle.

Para aquéllos que no conocen sobre matematicas no les sera dificil entenderios y para los que
tienen mayor capacidad analitica encontraran que aestos analisis agregan argumentos, para
cualquier caso de eastudio particular, los andlisis matemiticos revelan el universo. Es una

formalizacidn conceptual, que nos permite aplicar lo aprendido en una materia para resolver
problemas en otra.
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Apéndice: Propuesta para un curso sobre la toma de decisiones.

£n este apartado se presentan los resultados de varios ejercicios de negociacion realizados con
diversos grupos de jovenes, los cuales se organizaron para disefiar un curso para desarmroliar las
habilidades relacionadas con la toma de decisiones. El siguiente material describe la filosofia de
dicho curso y fue distribuido a los muchachos antes de iniciar cualquier actividad. Todos fueron
infor [] i de que podrian ser objeto de ejercicios competitivos y cooperativos ; y,”
de que ia calific ion de su o dependia en su actuacion en estos ejercicios.

Algunos conceptos sobre fa filosofia del curso.

Existen muchos problemas competitivos e interjectivos en la toma de decisiones que podemos
estudiar a través de un curso de esta naturaleza: Problemas de competencia de precios,
publicidad, expansion y diversificacion, problemas en la distribucion de recurscs, restricciones
legales e incentivos, problemas en tratos directos (compra de una casa o un auto usado,
adquisiciones, reclamos fuera de la corte, establecimiento de un contrato de manejo laboral,

tratados intermnacionales); pr como r i es del medio ambiente, de arbitraje y
distribucion justa, problemas de procedimiento de votacion y algunos mas abstractos
relacionados con la justicia, lealtad, equidad, hor i y ética.

E! temario es amplio y la intencidn es no caer en las complejidades de un solo tipo de problemas.

peti =, aunque en esencia el propésito
es la cooperacion, mas que la competencia. En la mayoria de los problemas a analizar se veran
tanto el aspecto de competencia como el de cooperacion. Partiendo de la premisa se debe de
cooperar con otros para que a la larga se pueda petir por partir los rest

Este curso se puede llamar, “Toma de i @5 CcC

El curso se puede enfocar a la indecision sobre las acciones que llevan a cabo los responsables
de la toma de decisiones, quienes trataran de hacer lo mejor para ellos mismos y son sus
acciones, las que determinaran el resultado.

En la yoria de p as de decision interactiva que analizaremos, el participante tendra un
control parcial sobre los hechos, por o que se debera pensar con cuidado sobre lo que piensan
sus contrincantes, asi como la opinion que ellos tienen sobre tu criterio.
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1.

2.

9.

1.

2.

- 3.

Algunos de los objetivos son:

Introduccion a p de decision competiti (ir i )

Asignar tareas en juegos simplificados y exhortar a asumir responsabilidades.

. lmputsar a pensar § te y no pasi te sobre los problemas interactivos.

. Ensefar a analizar cOmo juegan y piensan otras personas y con ello contribuir a desempeiar

mejor la propia tarea.

. Hacer patente la ayuda que proporcionan los analisis mas sencillos.

Ayudar a descubrir por uno mismo el signifi de los cor P que se manejan en la
literatura.

Mostrar una introspectiva de problemas reales derivados de experiencias con problemas

Hacer una critica de los juegos simplificados llevados a cabo para entender cuando estuvieron
fuera de la realidad y disefiar otros que capturen la esencia de la realidad que haya sido
omitida.

Enfrentar dilemas morales relacionados con la ética, lealtad y honestidad.

Con base en estos obietlvog los pasos a sequir en este curso_son;

Comenzar con prol de i 1 interactiva de algunos casos reales que presentan
abstracciones.

Discutir la esencia estratégica de tales casos para extraer su esencia abstracta de manera
metafédrica o ategorica.

Asignar a cada participante un papel en estos juegos alegoricos que seran jugados fuera de
clase. Los participantes deberan reportar lo ocurrido durante cada juego, asi como entregar su
informe sobre el analisis del mismo.




4. Se realizara un analisis estadistico del juego que sera mostrado a los demas participantes, de
tal forma de que se puedan hacer comparaciones con los otros compafieros que hayan
desempediado el mismo papel, para asi evaluar su eficiencia.

S. Discutir los razonamientos acertados y los que no lo fueron, descubriendo en este proceso
y cor P que nos ayuden a lograr un comportamiento razonable. Asimismo,

princip
examinar los analisis hechos y discutir otras posibles opciones.

6. Observar la relacion entre los juegos abstractos y los reales.

7. Hacer una critica colectiva sobre el analisis del juego, asi como e} disefio de variaciones sobre
al tema del juego abstracto para obtener un juego que se adapte al mundo real o que pueda
ser mejor explotado, para la comprobacién de las hipdtesis sobre el comportamiento

descriptivo.

Estos siete pasos no deberan repetirse continuamente durante el curso y a menudo manejaremos
juegos abstractos, en especial cuando su relacién con ia realidad sea muy obvia. A veces se
podran reducir algunos pasos debido a la falta de material didactico, pero en la mayoria de las

veces la principal restricciéon sera el tiempo.

Se puede concentrar el curso en pocos casos, pero el abarcar diferentes situaciones es de vital
importancia. y por ello, para la toma de decisiones, mientras mas se abarque mas se contribuira

a profi i an el ar

Evaluacioén de los juegos,

En otro tiempo, la evaluacion de este tipo de juegos no influia en la calificacion final de los
cursos, sin ermnbargo a través de cuestionarios andnimos los participantes opinaron que dicha
evaluacion deberia de ser tomada en cuenta, ya que esta debe considerarse como un aliciente
qQue contribuye a un mejor desemperio de los participantes al aportar una tercera parte de la
calificacion final de los mismos.

En cuanto a la evaluacion, hay dos aspectos que deben ser explicados: 10s juegos en los que se
compite contra uno o dos jugadores especificos, y los juegos en los que se compite contra
cualquier jugador del curso.
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Juegos contra jugadores especificos.- Una situacidn prototipo de esta clase de juegos:

supongamos que eres un trabajador y que tienes gue negociar un contrato con un gerente. Tu

socio de juego es * Enrique "y a ambos se les han dado instrucciones generales confidenciales
para llevar a cabo dicha contratacion.

Supongamos que la evaluacion de dicho contrato representa 710 puntos para ti y 36 para
Enrique. El juego no es necesariamente competitivo, aunque la evaluacién del trabajador y el
gerente difieran, y las condiciones iniciales puedan ser muy asimétricas. Entonces, no seria
importante comparar el numero 710 con el 36 para determinar quién 1o hizo mejor, pero hay otras
S0 parejas }ugando el misrio juego con idénticas condiciones iniciales, con las cuales puedes
comparar tu calificacion final. Basandose en desviaciones estandar podras obtener tu propia
catificacién. Lo importante para ti en este juego es tu propia evaluacion, ta cual es resultado tanto
de tus habilidades como de las de Enrique, y como se vera mas adelante, de la suerte.

Durante el curso se cambiaran los gerentes, de tal forma que la influencia de otras personas y de

la suerte no siempre te afectaran , aunque tu evaluacion final no reflejara unicamente tus
habilidades intrinsecas.

Este procedimiento de evaluacion demuestra tu desempefio en circunstancias similares de unos
contra otros, no es como los sistemas de evaluacion utilizados en algunos juegos de cartas.
Juegos contra todos los demas.- hay algunos juegos sencillos muy sofisticados en los cuales no

r i ir sar dir

ite con ningun otro jugador: En vez de eso realizas un reporte
sobre una estrategia completa de como jugarias ese juego.

Considera un juego de dos grupos A y B cada uno de 50 personas y en donde uno pertenece al
grupo A, uno debera escribir una estrategia compieta de juego. Dicha estrategia se enfrentara a
cada una de las estrategias de los 50 adversarios del grupo B. Supongamos que contra el primer
jugador de B obtiene 73 puntos, contra el segundo 81 puntos, ..., y contra el ultimo jugador 81
puntos, el resultado sera el promedio de las 50 calificaciones obtenidas, digamos 67 puntos.

Este promedio en si mismo no es importante, pero adquiere significado al ser comparado con las
otras 49 calificaciones de los otros compafieros del grupo A. Ahora bien, digamos que el
promedio de los promedios del grupo es 73 y la desviacion standard es 4. En este caso con 67

puntos la desviacion standar seria de 1.5 por abajo de ta media y la z puntuacion seria de -1.5,
esto es (67-73)/ 4=-1.5.



Lo que tu tratas como jugador del grupo A es elevar este promedio, que en si Mismo no es
relavante, pero adquiere importancia si se con el p dio obtenido de los 49
integrantes restantas del grupo A.

En algunos casos se te puede pedir que jueguas ambos papeles de A y B. En tal caso, como
jugador del grupo A te enfrentaras contra 100 jugadores del grupo B y viceversa. Eliminando los
juegos contra uno mismo.

Para cada juego se te dard una calificacion estandar ( z -puntuacién) cuya suma dard como
resultado tu evaluacion de indice de juego. Se le permite a cada participante eliminar una
calificacion de juego individual. Lo que es favorable para poder borrar calificaciones malas que
pueden influir notablemente en el gran total.

Cdédigos de honor y ética

Es facli durante una conversacion , pedirle consejo a un estudiante sobre cémo jugar el juego o
violar las reglas. Este tipo de eventos puede ocurrir, pero no muy a menudo, ya que este
comportamiento es inapropiado en un curso como este, porque es deshonesto para otros, afecta

al buen desempeiio del curso y puede estimular actitudes que propicien el engafio como algo
valido. para mejorar el desempeno durante el curso.

Habra ocasiones en las que uno no sepa si una determinada tactica es ética, en tales casos se
debe pensar en el contexto del que fue tomado el juego ¢Codmo crees gue se comportarian otros
en una situacion similar.? LCuales serian las normas ? ., Te componrtarias de esa forma ?

Uno de jos objetivos de este curso es inducir a realizar un esfuerzo de eleccién en cuestiones de
ética : ¢ Qué es 10 que tu intentaras completar, mejorar u optimar?. £n general, tu objetivo no es
desempefiarte mejor que tu contrincante (la palabra "mejor" a menudo carece de significado en
juegos que son estrictamente competitivos y en los cuales los participantes comlienzan con
condiciones muy asimétricas); la meta no es tampaco elevar |la probabilidad de ganar, aunque
easto tenga sentido en otros juegos.

La preocupacién debe ser mejorar |la capacidad de manejar ias situaciones que se presenten, por
lo tanto el consejo mas practico es: tratar de el d
de todos 10s resuitados multip por las p

o personal que es la suma




No debe preocuparte como sera tu resuitado final, conviertiendo tu desemperno en puntuaciones

y sobre como estas influyen en el rasuitado final.

En algunos juegos estaras en la posibilidad de elevar la calificacion de las personas con las que
estas jugando en equipo al mismo tiempo que la tuya propia. Este tipo de acciones es paositiva, en
aespecial cuando compites con otros en circunstancias similares. Pero 24 Qué ocurre cuando tu no
puedes mejorar la calificacion de la otra persona sin maodificar la tuya propia?. Ello depende de
coémo se siente uno con respecto a la otra persona, quiza ella se ha portado bien y se desea
recompensario. Sin embargo, la situacion puede ser la contraria y el altruismo puede tornarse en
agresividad.

En resumen, uno se da cuenta de Que se esta satisfecho consigo mismo. si uno logra un trato
cordial con el contrincante. En algunas ocasiones en donde predominara el aspecto ético,
elegiras una opcion en la que se vea beneficiado el contrincante, y la evaluacion disminuya (Sera
reciproca esta actitud ética? Quiza si, en caso contrario, hay que preguntarse si el hecho de
ayudar a otros tiene como Unico objetivo su reciprocidad.

Un consejo : algunos adversarios pueden considerar que el sistema capitalista competitivo trabaja
bien especialmente cuando cada actor cuida sus propios intereses dentro del marco legal. No se
debe esperar por tanto que los comparieros coincidan con nuestro criterio. Ello no significa que
uno deba comportarse como los demas, aunque parezca inapropiado, sélo porque otros o hacen
asi. En resumen, el objetivo es maximizar nuestra calificacién, pero siempre conforme a nuestro

criterio.
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Capitulo 3. Dos adversarios, una solucién.
3

La realizacion de un convenio entre dos adversarios negociande se puede clasificar de dos
formas. Distributivo e Integral. En el caso de ia negociacion distributiva, hay un solo punto a
discutir { por ejemplo : el dinero) , el cual esta a discusion y los intereses de las partes son casi
estrictamente opuestos en ese asunto. Si uno obtiene mas, las otra parte consigue menos, y con
algunas excepciones y garantias, unc siempre desea obtener tanto como sea posible. Por
supuesto, si consideramos que usted o su adversario es desr voraz o ir i o quizas

ambos lo sean, ambos fracasaran en legar a un acuerdo que representaria beneficios para
ambos ( es por eso que se—dice “casi” estrictamente con intereses opuestos ). Benjamin Franklin
lo resumié apropiadamente : “El Comercio o trueque no se llevara a cabo a menos que sea
ventajoso para todas las partes involucradas. Por supuesto, lo mejor es lograr el maximo
beneficio posible tanto como la negociacion lo permita. El peor resultadoc es cuando, por una
extremada codicia, no se logra ninguna negociacién, y una transaccion que podria ser ventajosa
para ambas partes tampoco se realiza”.

Cuando dos negociadores discuten por un precio generaimente uno desea el precio alto,
mientras que el otro lo desea bajo. Uno desea maximizar el acuerdo de sobreprecio y el otro
minimizaric. Normaimente el que maximiza se le ve como vendedor y el minimizador como
comprador.

Esta interpretacion es extremadamente estrecha: una ex-esposa podra argumentar sobre la
pension alimenticia en un caso de divorcio y ella no le gustaria verse como una vendedora ; de
igual forma, el que ejerce una demanda a una parte negligente no se ve a si mismo como un
vendedor. Es deacir una parsona no ira muy lejos si piensa en el problema prototipo de un
comprador y un vendedor regateando por un simple precio, -

En ocasiones un objeto en disputa podria ser tiempo en vez de dinero. El contratista quiers mas
tismpo, el contratante menos tiempo. Una novia a punto de casarse, por ejemplo, desearia que
la boda se realizara en Junio, asi que ella sugiere Abril, su prometido empieza ofreciendo en
Agosto y ambos terminan decidiéndose por Junio.

En ocasiones el interés disputado pudiera ser una cierta cantidad de esfuerzo o atencion, el
numero de dias de vacaciones de aiguien o el porcentaje de una a y asi st t nente.
Lo importante es recordar que en la negociacion distributiva solo un asunto es negociado.
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Empezaremos con un caso especial cuyos elementos estratégicos apareceran con variaciones

mas cor i . Dos neg es monoliti empefiados en una situacion unica de

nagociacion sin asp redundantes (uno con el otro) , elios llegan a la mesa de negociaciones

sin favores previos que pagar, esta negociacion no esta ligada a otras de su interés, existe un
objeto en disputa (dinero), los negociadores pueden romper negociaciones sin llegar a un
acuerdo, ninguna de las partes podra obtener un contrato ratificado por el otro, romper
negociaciones es su unica amenaza, no hay ninguna restriccion de tiempo (como fecha
compromiso), los acuerdos estan legalmente enlazados, las negociaciones son privadas y cada
uno espera que el otro sea lo suficientemente honrado. Finalmente las partes no utilizan el
servicio de un interrmediario.

Para otros ejercicios se podran eliminar algunos de estos supuestos, pero mantendremos dos
partes en negociacién y un objeto en disputa. Obviamente no estaremos en disponibilidad de
eliminar sistematicamente los supuestos, sin embargo no hay duda de que habra interesantes
ejemplos realistas de la mayoria de estas variaciones. Adicionalmente examinaremos un aspecto
de arbitraje (arbitraje final de ofertas) y observaremos varias maneras en que un intermediario
podria estar involucrado.

La negociacion Millan.

El siguiente caso de estudio es mas para ilustrar, uno podra decir que es un negocio de “cajon".
En este caso interviene un amigo mio, al que llamare Oscar, quien como administrador de
empresas domina las finanzas pero no asi el arte y la ciencia de {a negociaciéon.

Oscar era responsable de la administracion de una empresa de venta y mantenimiento de
elevadores, la cual contaba con un edificio de cinco pisos, con ionamiento y una

P area

de talleres a una calles del edificio, en una zona céntrica de la ciudad. Este negocio io
ftamaremos Millan y Asociados.

La fia se i en la colonia Anahuac, una zona urbana con casas habitacién de
personas con un bajo nivel de ingresos y una gran cantidad de negocios de diversa indole, como
talleres mecdanicos, imprentas, restaurantes de comida a bajo precio, cantinas, etc. En esta zona
se encuentran también los edificios de oficinas de grandes compaiiias p y p

asi como una conveniente cercania a la zona urbana de altos ingresos de Polanco.



Los socios de esta compaiiia analizaron en alguna ocasion la posibilidad de su traslado a una

zona con menos problema de trafico y con posibilidades para una futuro ampliacion de
instalaciones, para ello estudiaron algunas

P 16s QuUe 50 1 en la zonas conurbadas
del Distrito Federal, como son los municipios de Tianepantla y Cuautitlan en el norte y la

Delagacion de Cuajimalpa en el sur. Sin embargo la situacion financiera de la empresa en ese
momento No era tan holgada como se requeria y el proyecto se pospuso.

Algunos meses mas tarde, un Seiflor Montaiiez durante una reunion de amigos, se acerco a un

socio de la compaiiia el Sr. Sandoval, con quien tuvo una agradable conversacion en tormo a la

apertura de las nuevas oficinas de su compaiia en la Ciudad de Meéxi y de la necesidad de

adquirir un predio y/o edificio en una zona cercana a Polanco.

Dias después Montanez visito las oficinas de Millan. Y menciono que su negocio, una empresa de
desarrollo arquitecténico, estaba interesada en adquirir la propiedad de Millan . Esto era insdlito,
ninguno de fos socios habia hecho mencién del interés en mudarse de ahi y el Sr. Sandovat
mucho menos, a lo cual respondié que esa posibilidad no se habia analizado, pero si el precio era
atractivo, con gusto podria someterio al Consejo Directivo, Montafiez le dio su tarjeta y le dijo que
le gustaria proseguir con la negociacion si existiera alguna oportunidad de realizar el trato.

Después de una larga conversacion entre e! Sr. Sandoval y Oscar, se decidid iniciar una
investigacion en tormo al Sr. Montafiez y al mismo tiempo someter el asunto a consideracion det
Consejo Directivo, el cual encargo a Oscar hacer el seguimiento de esta propueasta, los otros
miembros del Consejo eran individuos con experiencia en ingenieria. Nadie, aparte de Oscar
tenia experiencia en negocios de este tipo y como confiaban en Oscar, le dieron su aval para

negociar. Sin embargo ninguna operacién legal podria ser consumada sin la aprobacion del
Consejo.

Oscar busco mi ayuda en torno a la manera de como abordar al Sr. Montafiez y decidimos que
una llamada informal era lo apropiado. Oscar acepto una invitacién para discutir las posibilidades
del negocio durante una comida en un restaurante cercano. Por nuestra parte acordamos que el
no hablaria de asuntos de dinero en ta primera reunién, y que el objetivo era solo sondear a
Montafiaz, investigar que podria tener en mente y considerar la seriedad de sus palabras., Oscar
insistio y pienso que correctamente, en pagar la cuenta. Ademas se asegurao de un Mmayor margen
de negociacion en o futuro, al no decirle a Montanez, de que e Consejo ya habia analizado la
P il de tr y ahora ba actu

1do este proyecto.
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Al comentar con algunos participantes del curso sobre la manera que ellos asumirian el pape!l de
Oscar, llamo 1a atencidn que se justificara el uso de la mentira o las verdades a medias en razon
de una “buena causa” y la necesidad de utilizar mayor tiempo para el analisis de esta naturaleza.

Es conveniente sefalar, que lo primero es generalmente contraproducente, en virtud de que el
costo puede ser la interrupcion de la naegociacion, a8 nadie le gusta ser engafio y comprobario
menos. Por otra parte el tiempo es una variable que en la realidad no es algo facimente
manipulable, es mejor actuar bajo una situacion de tiempo reducido.

Con base en esta primera reunion y en la investigacion de la solvencia econémica y moral de
Montades, Oscar se pudo asegurar de que Montafiez era realmente hombre de negocios con
una solida reputacidon. Oscar pensé que la compafia de Montafez deseaba la propiedad de
Millan, como un posible sitio para la construccién de dos edificios de oficinas con posibilidad de
rentar espacios y teniendo como potencial cliente al Gobierno Mexicano. Montafiez deseaba
hablar del precio de los terrenos de inmediato, pero Oscar necesitaba algunos dias para preparar
las negociaciones. El se disculpo aduciendo que necesitaba la aprobacién del Consejo Directivo
antes de proceder a negociaciones formales.

Durante los siguientes doce dias, Oscar realizo varias cosas : primero trato de establecer un
precio base por los terrenos y las construcciones, esto es, un precio minimo que el vendedor,
podria aceptar. El precio base fue dificil de determinar dado que dependia de la disponibilidad de

sitios altemativos para reubicarse.

Oscar sabia que algunos sitios que previamente habia localizado, como el de Tlanepantla ya no
estaban disponibles, pero los otros dos, en Cuautitlan y en Cuajimalpa, tenian aun buenas
posibilidades debido al precio y al tamafio de los terrenos. Oscar hablo con los propietarios de
estos lugares e investigo que la propiedad de Cuautittan podria obtenerse por cerca de $1
400,000 y la de Cuajimalpa por cerca de $ 1 880,000

Oscar decidi® que Millan necesitaria por lo menos $§ 1 760,000 antes de que el cambio a
Cuautitian pudiera llevarse a cabo y que necesitaria $ 2 200,000 para justificar un cambio a
Cuajimalpa. Estas cifras tomaban en cuenta el costo de mudanza, reparaciones menores,
seguros, y una pequefia suma para asegurar riesgos.
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El terreno de Cuajimalpa era mucho mejor que el de Cuautitian que a su vez era mejor que el sitio
en la Anahuac donde se encontraban actualmente. De esta manera Oscar decidid® que su precio
base seria $ 1 760,000 no aceptaria menos y si podia esperar obtener mas posiblemente seria
suficiente para justificar la alternativa en Cuajimalpa. Esta investigacion tomo un par de tardes de
trabajo.

Mientras tanto la secretaria de Oscar, llamdé a varias empresas de bienes ralces en busca de
otras propiedades alternas. Huba algunos intentos pero no consiguié nada interesante.

Con esta infarmacion Oscat procedité a investigar el valor que se pagaria por las instalaciones de
la empresa, si esta se vendiera en el mercado abierto. Esto lo realizd analizando los precios de
venta de las casas en los alrededores, hablando con negocios de bienes raices y algunos
expertos en el tema. Se dio cuenta que las propiedades solo valian alrededor de $ 1 000,000. EI
sintié que sin Montafiez en la ion las propiedad se venderian entre $ 800,000 ¥ $ 1
160,000 (con una probabilidad de un 50%) y que era mas probable que se fuera abajo de los $
800,000 que arriba de los $ 1 160,000, cuatro horas de investigacién para obtener un resultado

decepcionante.

El analizar la posible punto de vista de Montariez resulto dificil y mas aun para nosotros el poder
amitir una apreciacion acerca del precio base del comprador, esto es, el maximo precio que
Montafiez estaria dispuesto a ofrecer antes de romper definitivamente las negociaciones, no
temporalmente con propdésitos estratégicos, sino permanentemente.

Debido a que ni Oscar ni yo teniamos experiencia en el asunto, solicitamos asesoria a varios
expertos en bienes raices de compafias con experiencia en negocios similares y a dos
contratistas del Gobierno Federal. La respuesta fue poco provechosa, ninguna opinidon coincidia,
pero todos tomaron en serio la pregunta sobre el precio base, por lo cual al menos nos
convencimos de que entendieron bien nuestro problema.

Se hablo mucho de las intenciones del constructor, el uso del suelo, de que tan alta seria
pemitida la construccidon en ese lugar y si Montafiez estaba comprando algun otro terreno, Oscar
investigo que la respuesta a la ultima pregunta era si y con elio, el asunto se complico,
involucrandonos mas de lo imaginado. Después de dos dias de su tiempo y cinco horas del mio,
la conclusidn era que estabamos ante un gran vacio acerca de la valoracién del precio base de
Montariez..



Oscar habria apostado todo su sueldo a que el precio base de Montafiez estaria en un rango de
$ 2 200,000 a $ 3 800,000.

Después de toda este trabajo, Oscar y yo discutimos su estrategia de negociacién. Decidimos
que la reunién seria en un lugar neutro : la suite de un hotel céntrico. Oscar y yo no tuvimos
objecién por el lugar; las oficinas de cualquiera de las dos empresas hubiera sido un sitio poco
propicio para la negociacion.

La composicion del grupo de apoyoc para la negociacidn durante la discusién se formo
d 1 [l Yy se idio invitar a Victor

considerando que se requeriria de asesoria en los 1]
Garcia, un abogado, antiguo socio de la compafia y buen amigo de Oscar. JesUs acepto
participar y Oscar utilizd dos horas para hacerie un resumen previo a la reunion.

Se considero también que seria buena idea que Oscar llevara al Sr. Sandoval. Ya que el era la
persona que mejor conocia la empresa y tal vez ayudaria a provocar una atmésfera propicia con
el Sr. Montafiez.

Se acordd que solamente Oscar hablaria de dinero y al Sr. Sandoval se le aconsejo hablar
acerca de las perspectivas de desarrallo de la empresa y argumentar que no tendria sentido para
la compafia mudarse a menos que hubiera substanciales mejoras : “Usted sabe que difici! es la
mudanza para una compafia a un lugar alejado, piense que tan severos serdan los afectos dei
cambio en los negocios actuales y futuros de la compaiiia®. El Sr. Sandoval como socio fundador
tenia motivos sentimentales contrarios a ta mudanza, por lo que le seria muy facil argumentar en

contra del cambio.

sCual seria la jugada inicial de Oscar ? ¢Quien iniciaria con la primer oferta ? Si Montariez
insistia en que Oscar hiciera la primera oferta ccual seria esta ? Si Montafiez abria con una
oferta X, entonces...

Oscar y yo sentimos que nuestro calculo del PB de Montafiez era tan amplia que seria muy fécil

cometer un error teniendo nuestra primera oferta abajo de su precio base. Pero si empezabamos
con un precio exageradamente alto como $7 200,000, seria enturbiar la atr der 1

innecesariamente.




Oscar decidi¢ intentar que Montariez diera el primer paso y si esto no funcionaba y se viera
forzado a hacer la primera oferta, primero usaria la cifra de $ 6 000,000, pero la haria parecer
como muy flexible y suave. Oscar habia pensado abrir con una oferta con $3 200,000 y
mantenerse firme por un rato, pero sentiamos que habia un 40% de probabilidades de que esta
cantidad estuviera abajo del precio base de Montaiiez. Si Mantaiiez actuaba primero, Oscar no le
permitiria insistir en su oferta y trataria de inducirlo rapidamente fuera de esa baja ancla
psicolégica replicando con una contrapuerta de, digamos $ 6 000,000.

Le dije a Oscar que una vez que las dos ofertas estuvieran sobre la mesa, el punto final de
acuerdo se podrlé predecir'que se ubicaria razonablemente en la mitad de esos dos extremos,
asi si Montafiez ofrecia $ 1 600 000 y Oscar replicaba con $ 3 200,000 un punto razonable seria
un acuerdo por $2 400 000, previendo, por supuesto que en esa cifra caeria dentro de la zona
potencial de acuerdo., es decir en el rango entre el autentico PB de Oscar ( el vendedor ) y el de
Montaniez (el comprador) . Por principio Oscar penso que seria muy agradable si obtuviera § 2
800,000 de Montaiez ; por supuesto, Oscar se daba cuenta que su PB era de $ 1 760,000.

.Nosotros hablamos del efecto del tiempo. ¢Desearia Oscar retirarse de la mesa de
negociaciones si la ultima oferta de Montaiez era arriba de $1 720,000 ? Le recordé a Oscar que
no existe una formula para esto. El estaria confrontando un problema de decision bajo
incertidumbre, esta evaluacion del PB de Montafiez podia ser mejor analizada después de
sondear a Montafiez , qQue con la informacién disponible. E! peligro en romper negociaciones,
depende mucho de como son rotas y de la posibilidad de que Montafiez pudiera tener otras
ofertas al mismo tiempo.

La primera ronda de negociaciones fue segln de Oscar un desastre y no tenia la certeza de si
habria una segunda ronda. El Sr. Sandoval se desempefio admirablemente, pero no se obtuvo
ventaja, parecia poco probable que Montaflez elevara su oferta del precio base por Millan.
Después de algunas bromas preliminares, Montafiez dijo, “Digame con sinceridad cual seria el
minimo que usted aceptaria de nosotros a ver si le puedo agregar algo extra. Oscar esperaba esa
jugada y en vez de asumir una posicion fuera de lugar respondié. “Porque no dice cual es el
minimo que usted esta dispuesto a pagar y veremos si io podemos recortar un poco”.
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Afortunadamente, a Montainez le divintio esta respuesta y finalmente hizo una oferta abierta de $
1 000,000, la cual apoyo con argumentos sobre otra propiedad que se vendia en la misma zona,
Oscar replicéd inmediatamente que Millan podria vender su propiedad por mas dinero, que de
momento no tenlan intencion de mudarse y que considerasrian un cambio solo sl se pudieran
reubicar en un ambiente mas tranquilo bien comunicado y con posibilidad para cracer.

Oscar argumento de que el problema de mudarse podria justificarse solo con un precio de venta
de alrededor de $ 4 800 000 y el Sr. Sandoval estuvo de acuerdo, Oscar decidid la cifra de $ 4
800 000 considerando que €l punto medio entre 1 200,000 y 6 000,000 estaba arriba de su nivel
deseado de $2 400 000. Montafez replico que precios como ese estaban fuera de discusion. Las

dos partes se trataban de timar y decidieron suspender la reunidn con la sugerencia de que
debian reflexionar un poco mas al respecto.

Oscar y yo comentamos acerca de como podriamos reevaluar la distribucion de nuestra
apreciacion del precio base de Montafiez. Oscar tenia la impresién definitiva de que la cifrade $ 4
800,000 estaba muy armriba del PB Montaiez, pero le recordé que Montafiez era un experta en
es0 y que sl su PB estaba armriba de $ 4 800,000 querria hacer que Oscar pensara a la inversa.

Decidimos esperar una semana y entonces hacer que Oscar le dijera a Montanez que el Consejo
Directivo desearia bajarse a $ 4 000,000

Dos dias mas tarde Oscar recibid una liamada de Montafiez, diciendo que habia reconsiderado
su oferta, ya que esperaba en lo futuro realizar atractivos negocios con Millan y esto lo habia
convencido de inarementar su oferta a $2 000,000. Oscar no se pudo contener y cometié¢ su
primer error : dijo “Asi es como debe ser”, pero entonces rectifico su posicion y dijo que podria
lograr que el Consejo Directivo se bajara a $3 800,000. Ellos acordaron verse otra vez en un par
de dias esperando que fuera la ronda final de negociaciones

Después de esta conversacion telefénica con Montaez, Oscar me dijo que involuntariamente
habia inducido a Montafez a creer que su oferta de $ 2 000,000 seria suficiente, pero Oscar
también sinti® que su oferta de $3 800,000.00 estaba acercindose al PB de Montafiez porque
esta parecia ser ia unica razén de referencia de Momafez para “una ultima ronda de

negociaciones”. Conversamos mas acerca de la estrategia y revisamos algunas evaluaciones
probabilisticas.



En los siguientes dos dias hubo mas triquifuelas de ambas parte y Montafiez exitosamente
incremento de $ 2 000,000 a $ 2 200,000 y $ 2 320,000 y finalmente a una ultima oferta de $ 2
400,000, mientras Oscar fue de $3 800,000 a $3 400 000 a $3 206,000.00, entonces -con
preocupacion cuando Montanez se quedo fijo en $2 400,000, se bajo a $2 800,000. Oscar

finalmente irrumpio diciendo que contactaria a miembros clave del consejo de directores para ver
si podria romper ia barrera de 2 800,000

Ahora $2 400,000 no solo superaba el precio base de Oscar de $1 760,000.00 ( que se
necesitaba para el cambio a Cuautittan ) si no también haria posible que Millan comprar la
deseada propiedad en Cuajimalpa. Esto le habia dado un gran sabor al asunto. Le pregunte a
Oscar si pensaba que Montafiez se iria arriba de $ 2 400,000 y respondi® que aun cuando
enfrentarian dificultades el pensaba que Montafiez se subiria un poco. El problema era que el

sentia que si Montafiez estaba involucrado en otros asuntos y si alguno de estos le resuitaba mal
se desistiria de cualquier negociacién con Millan.

Oscar hizo dos cosas :

Primero le pidi® a José Valencia que estableciera los toques finales de un acuerdo legal para la
adquisicién de la propiedad de Cuajimalpa. José reporto al dia siguiente que todo estaba en
orden pero que iba a costar $160,000 mas de lo que previamente se tenia esmbl;cido, para
hacer algunos trabajos de reparacion en el terreno con el fin de lograr los estandares de
seguridad industrial. Todavia con $2 400,000 se cubririan esas necesidades.

Segundo, Oscar trabajo con el Sr. Sandoval para investigar que significarian $200,000 o

$400,000 para la Compadia. E! Sr. Sandoval dijo que la mitad de cualquier dinero extra iria al
fondo de inversion para substitucion de equipos y que también podria ser usado para la compra
de refacciones. La pequedia lista de refacciones empezé a incrementarse y el entusiasmo crecié
pero de $ 80 000 a $160,000 este posible beneficio extra hacia mas atractiva la operacién al Sr.
Sandoval que {a mudanza a Cuajimalpa. E!l estaba a favor de sostenerse por $ 2 800 000.

Al dia siguiente Oscar lamé a Montaiiez y le explico que los miembros del Consejo Directivo
tenian dividida su opinion en aceptar $2 400,000 ( lo que era verdad ) "¢,Seria posible para su
compafiia otorgar algo extra en especie, por el valor equivalente de $240,000 a $320,000 en
reparaciones en la nueva propiedad de Millan, si el trato se lleva a cabo ?



En este caso se utilizaria !a oferta de $ 2 400,000" Montafiez contesté que le deleitaba saber que
el Consejo era lo suficientemente inteligente para aceptar su magnanima oferta de $2 400,000
Oscar quedo mudo. Montanez le explico que su compaiia tenia una poiitica de no complicarse la

vida con tratos fuera de contrato. El no culpo a Oscar por intentario, pero su sugerencia estaba
fuera de cualquier duda.

“Bien entonces.” Oscar contestd * seguramente nos ayudara si su compaiiia pudiera hacer un
contrato de servicios con un adelanto inicial de digamos $320,000.00. jEs una gran idea | pero
preguntare si podemos iniciar con $160,000.

“£200 ?
Esta bien 200~

Esto demostraba que por razones legales la compaiia de Montafiez pagaria $2 600,000 a Millan,
pero Montaiez habla tenido éxito en encontrar una faceta de ahorro rompiendo la ulima oferta
de $240,000 de su compaiiia.

No se recomienda pensar que es siempre aconsejable negociar de manera dura, yo sugeriria otra
perfectamente plausible version de esta historia : Montafiez podria haberse retractado del asunto
repentinamente, en el momento en el que hizo la ultima oferta de su compaidia de $2 400,000.00
y Oscar demando $2 800,000.00. Una oportunidad alternativa que fuera competitiva con el trato
de Millan podria haber resultado magnificamente provechosa para Montafiez.



Capituio 4. Los ! it y los icos.

Con el ejemplo de la empresa Millan podemos ahora simplificar y abstraer esta experiencia, que
pueda servir mas tarde para construir un modelo de mayor complejidad.

Consideremos el caso en el que dos negociadores que deberan conjuntamente decidirse por un
determinado valor de alguna variable continua (como dinero) que podrian mutuamente ajustar.
Un oferente desea un valor alto, entre mas alto major y e! otro oferente desea que el valor sea
mas bajo, mientras mas bajo mejor. Podriamos etiquetar estos agentes como * aitos aspirantes y
bajos aspirantes “ pero para nuestro propdsito “comprador y vendedor” seran suficientes, aun asi
el contexto que estamos manejando es mas amplio que el simple hecho de manejar
transacciones de negocios en cuyo caso existe un actual vendedor y un actual comprador.

Para simplificar las cosas asumamos que cada negociador es monolitico: que el o ella no
tendran que convencer a los miembros de alguna institucion para que les ratifique sus acuerdos.
Supongamos también que los negociadores estan interesados solo en este asunto, que las
relaciones que pudieran tener con problemas similares sobre acciones repetitivas o que estan
ligadas a problemas extraordinarios, son minimos, o mejor aun, son nulas. El! establecer
precedentes, obteniendo créditos por antiguos favores, no son argumentos apropiados. El tiempo
es un asunto mas problematico. Trataremos al principio de quitar énfasis en la importancia del
tiempo o cuando menos mantenerio informalmente en mente.

Los dos agentes se reunen a negociar. El montaje, el leguaje, las costumbres son todas
irrelevantes y asumiremos que los negociadores son personas honorables, al menos acordes al
cédigo de ética de nuestro tiempo, también asumiremos que los contratos establecidos son

ios e invi No se permite que terceras personas asesoren a los negociadores.y
tambien asumiremos un ambiente de trato unico : cuando mucho, cada una de las partes podra

amenazar con romper negociaciones y fregresar a la situacidn de anterior al inicio de las
negociaciones. De esta fortna el ambiente de negociacién podria clasificarse como tranquilo.

Tomando nota del caso ilustrativo de Millan supongamos que cada parte negociadora lo ha
flej > en el pi de ision que el o ella enfrentan si el contrato no se realiza. Cada uno
ha intentado definir su MAAN. La Mejor Altermnativa al Acuerdo Negociado.

|
|
|




Supongamos que analizando las consecuencias de no llegar a un acuerdo, cada negociador
define el umbral del valor que el o ella necesitan.

€l vendedor tiene un Precio Base, s, que representa el verdadero minimo que aceptaria en un
convenio, por cualquier valor tfinal para un contrato, x* , que es menor que s y que representa una
situacion para el vendedor que es peor que no llegar a acuerdo. Si x* es mayor que s, entonces
podemos deducir que x* - s es la ganancia del vendedor y como es de suponer , el vendedor
desea maximizar su ganancia.

El comprador tiene un precic base b que representa el verdadero precio maximo que aceptaria
pagar por lograr el contrato, cualquier precio fina! para un contrato, x*, que si es mayor que b
repraesenta para el comprador una situacion que es peor que no llegar a un acuerdo. Si x* es
menor que b entonces b - x* es la ganancia del comprador (ver figura 1).

Si b<s, esto es, si el precio maximo que el comprador establecera es menor que el minimo precio
que el vendedor establecera no hay posibilidad de acuerdo. Si s<b, entonces la zona de acuerdo
(para el contrato final x* ) a@s el intervalo de ( s, b ). Supongamos que el valor final del contrato es
algun valaor x* donde x* esta en el intervalo ( s , b ); la ganancia de! comprador es b - x* y la
ganancia del vendedor es x* - s La suma de ambas ganancias es b - s el cual es independienta
del valor x*.

En este sentido, el juego, si pensamos en el problema de la negociacién como un juego, parece
ser una suma constante ( en valores de ganancia ). Lo cual no es tan sencillo, porque si s<b
(donde existe una zona potencial de acuerdo), las partes podrian no llegar a estar de acuerdo o
podria no acordar un valor x* mutuamente aceptable. Asi cuando mucho solo podriamos pensar
en un juego de suma casi constante. Para hacerlo todavia mas "casi”, los jugadores normalmente
no saben el tamario del pastel { b - 5), que deben compartir.

En la abstraccidon que deberemos desarrollar, cada negociador conoce su praecio base, pero sélo
tiene informacién probabilistica del precio base de la otra parte. Es frecuente en la practica que
las partes tengan un sentido muy impreciso de su propio precio base y no hacen un intento de
realizar una valoracion formal a través de una distribucién probabilistica del precio base de la otra
parte. En otras palabras, las personas negociacian a partir de corazonadas.



lo— Zaha do esvards —of

Pradio hase dsl vendedor Peusio base del curmgradier
{al quine s © mas) {ad quisse b © anos)

1 compradiar guisre x* s s ] vandiador quiere lavar
laspuiesda > x° alo dereshn

Filgura 1. Representacién grifica de una
Sl h<s antencaes ne hay zena de acuarde)

L . (Nota

Si tomamos el punto de vista simétrico de uno de los negoci as, dig ol ver . @l

bien acor antes de las negociaciones cerciordndose de s y del valor probabilistico
de &». Durante la r

Q 1, el ver querra evaluar periodicaments b, al menos
informalmente; pero también querra hacer pensar al comprador que s es mayor que lo que
realmente es. Ei vendedor debera estar consciente de que el comprador podria estar

analogamente motivado; esto es, el comprador quiere hacer creer al vendedor que b es menor
que to que en realidad es.

LA que extremos deseara un jugador llegar para descontrolar a sus casi adversario ? ( Decimos
“casi® dado que no estamos discutiendo un juego de sumas estrictamente casi constante ), la
respussta reaimente depende de la cultura.
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En algunos lugares, es aceptable utilizar la presion en el sentido estricto, todos los argumentas
para un lado y evitar proporcionar ayuda gratuita al otro lado. En otros es, aceptable exagerar o
mas aun, esconder la verdad aqui y alla, pero no demasiado. En otras partes es valido una gran
mentira, si se acompafia con sentido del humor y de intuicion, es algo de io que mas tarde se
pueden jactar y no esconder después el hecho, especialmente si es exitoso.

Un problema sencillo de negociacion en laboratorio puede ser introducido con media cuartilia de
instrucciones confidenciales al vendedor y a el comprador. El contexto es la venta de un carro
usado “General Motors” y la escena esta en justificar un precio base para el vendedor de $30 mil
y un precic base para el comprador de $55 mil. Las instrucciones para cada uno solo proveen las
mas vagas insinuaciones del PB de la otra persona. El reto para un comprador es conseguir un
buen trato para si mismo y sera evaluado en térmminos de que tan bien lo ha hecho en
comparacion con otros compradores en una situacion idéntica ; el vendedor es calificado de
manera similar con respecto a otros vendedores.

Los jugadores que se ponen en el papel de uno y de otro de estos negociadores haran
naturalmente algunas preguntas : ¢Que analisis debera hacerse ? ¢Que tacticas de negociacion
funcionaran ? ¢ Quién debera abrir primero con una oferta ? ¢Si abro primero, que tanto puedo
exagarar ? ¢Sera mejor ofracer un valor razonable que pueda redituar una ganancia respetable y
un firme remanente o se debe empezar con un valor exagerado e ir haciendo mas concesiones
paso a paso al ritmo de la otra parte ?.},Cuél seria un pawrén razonable de concesiones ?: Los

resultados muestran que en esta situacion la mayor parte de loas parejas de negociadores
llegaron a un acuerdo.

Un tipico patron de concesiones esta representado en la figura 3, en donde 8., by i83,b2 ;...,
representan !a serie de propuestas de precios tanto del comprador como del vendedor. E!

vendedor abriria con un valor de $70 (s, en Ia figura 3) ; el comprador responde con by =$25 ;

entonces de manera sucesiva se dan s: = $50 (rompiendo el PB del vendedor), bz = $30

(rompiendo el PB del comprador), 33 =$45, by =$40, y un precio por el contrato final de x* =

$425. 2 Seria x* mas alto si fuera $90 en vez de $70 7 si es asi, ¢por que no hacer s= $200 ?

.Los datos que se obtuvieron ofrecen interesantes resultados :



Primero, los contratos finales estuvieron dentro del rango de |la zona de acuerdo, desde $30
hasta $50, pocos (menos del 1%) casos se ubicaron fuera de la zona de acuerdo por un valor
menor a $30 o mayor a $55; los participantes en estos casos ignoraron las instrucciones. En
algunos otros, sorprendentemente pocos (cerca del 3%), el acuerdo nunca se togré.

Segundo, el promedic de los valores de los contratos finales, este fue de $41.5 con una
desviacion estandar de 52, indicando una sorprendente dispersion de resultados. El promedio de
apertura de los vendedores fue de $52.5 (desviacion estandar de 11.6) ; el promedio de oferta de
apertura de los compradores fue de $26.1 (desviacidon estandar 11.2)

Tercero, la estrategia de realizar una apertura razonable y mantener una posicion firme funciona
algunas veces, pero con frecuencia |0 que hace es crear enfrentamientos con la otra parte y por
esta razoén muchos de ios no acuerdos logrados, resultaron de esta estrategia. Un consejo : no
presione a su contraparte a hacer todas las concesiones.

Cuarto, una vez que dos ofertas estan sobre la mesa (s, y b,), la mejor prediccién para el
contrato final es el punto medio, (8, + b,)/2 suponiendo que el punto medio cae dentro de ia zona
de acuerdo. Si el punto medio cae fuera de esta zona, es dificil predecir en donde quedara el
contrato final. No es verdad que x* estara cerca del precio base que esta mas cerca del punto
medio. La razén es que las concesiones se inclinaran hacia un lado y es dificil predecir las
consecuencias. De tal forma que, si by=%25 y 3,=%200, siendo el punto medio $112.5, el
vendedor sera vera forzado a hacer enormes concesiones y x* podria terminar mas cerca de $30
que de $55.

Quinto, desde el punto de vista del anidlisis de regresion lineal, en este aparece que si la oferta
inicial de! comprador se mantiene constante, entonces an el promedio agregara $10 a la postura
inicia! del vendedor y esta a su vez tendra un incremento neto de $2.8 al precio final del contrato;
si @l vendedor abre con una postura constante, entonces en el promedio reducird su oferta en
$10 y el comprador haréa una reduccion de $1.5 al final del contrato.




Con grupo de 70 participantes aplique una variacion del caso "auto” obteniendo unos fascinantes
pero no concluyentes resuijtados. En la variacion, las instrucciones a los compradores fueron las
mismas ; como en los experimentos originales, mantenian un precio base de $55, pero las
instrucciones para los compradores fueron cambiadas :tenian que conseguir por lo menos $30,
pero las fue indicado que no trataran de conseguir lo maximo posible por ser deseabie mantener
relaciones amistosas con los compradores. A los vendedores les fue dicho que obtendrian la
maxima puntuacion si pudieran vender el auto por $50 y que cada peso por arriba de $50 les
daria la misma puntuacién que x pesos por abajo de $50.De esta manera, una venta de $52.5
serla el equivalente a una de $47.5. Por supuesto, los compradores no estarian conscientes de
estas indicaciones confidenciales para los vendedores.

Sorprendenteamente, los vendedores lograron mejores resultados con esta variante de buenas
intenciones hacia los compradores, que lo que lograron con agresividad y presionando tanto
como fuera posible.

En la variante, e! precio promedio por el carro fue de $45.7 en vez de $41.5, una posible razén
para esto podria ser que en la version original, al vendedor le fue dicho que solo consiguiera mas
de $30 y no tenian ninguna cifra objetivo. En la variacion, se les indicé que el mejor valor por
lograr seria a $50 y este se convirtid en el valor objetivo.

En verdad, los vendaedores abrieron con ofertas promedio arriba en |la variante que en el ejercicio
original { $59.2 contra $52.5 ) En la variante, los vendedores se bajaron mas ripido de los valores
altos (arriba de $50) pero se hicieron mas renuentes a reducir sus precios cuando se acercaban a
su aspiracion del nivel de $50, haciendo sentir @ los compradores que se aproximaban a sus
precios base

Algunos vendedores dijeron que sentirse mal cuando recibian recibir ofertas hacla atras, de $680 a
$50, sabiendo que esta era la direccién en que se querian mover. Algunos otros vendedores
dijeron a los compradores que eilos pensaban que $50 era un precio justo y que no querian
obtener un valor mayor ; pero los compradores estaban ofertando con tendencia a no creerles,

todos astos ver an p dio obtuvieron l0s peores resultados.

Alternativas para e] andlisis. Podria resultar interesante ejecutar algunas variaciones adicionales
como las siguientes :




Dar al vendedor un valor base de $30 e insinUe un valor “justo” o “razonable” de $50, pero
sugiera que obtener mas seria mejor. Permita al vendedor mantener su valor base en $55 .

Regrese a la primera variante en la que el vendedor necesita $30 y quiere $50, en la que Obtener

x pesos arriba de $50 es como conseguir x pesos abajo de $50 y presione el valor base del
comprador abajo de $50 , digamos a $45. Es deseable que algunos vendedores se confundan
aentre que as 1o que realmente necesitan (30) y a cuanto aspiran (50).

Haga el valor base de $30 de! vendedor mas confuso, por ejemplo, que si las negociaciones se
caen tendra que vender el automovil a un distribuidor, quien le ofrecera tres valores equivalentes
o parecidos ; $20, $30, o $40. Dado que $30 es el valor esperado de la altemativa, serviria como

un valor base efectivo para la presente negociacion ; en este caso el vendedor podria ofertar mas
agresi e por val arriba de $30.

En ofertas distributivas, of

tos sucesi del vended P 1 a disminuir con cierta
monotonia cuando el comprador va aumentando paulatinamente su postura. Es cierto que uno de

los principios de la negociacidn de buena fe, es que una vez que se otorga una concesion, no se
debe retractar. La siguiente anécdota lo describe con un gracioso ejemplo :

Roberto . contemplaba desinteresadamente un portafolio en un aparador de una tienda de la

ciudad de México. Un empleado se le acercd fuera de la tienda y le dijo: “gLe interesa ese
pontafolio ?

“No, solo soy comprador de vitrina” contesto Roberto.
“Lo puede obtener por $ 500, es un buen precio.

Roberto tiene un portafolio en buenas condiciones que usa poco, por ello dijo no estar interesado.

“Esta bien, léveselo por $ 400"

“Que tal $ 3007 {Es una fantastica oferta |

En este punto, Roberto se empezo a interesar, el no queria el portafolio, pero tenia curiosidad de

saber que tan lejos llegaria a bajar su precio el vendedor de la tienda. Asi que se quedé por ahi
sin decir nada.
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“Se lo venderé por $ 200". Usted no conseguira nada a ese precio en otro lugar.
"Esta bien, dado que todos tenemos poco dinero, solo para usted se 10 voy a dar por $ 150

iOh no | mi oferta final si usted promete no decirle a nadie, la palabra comprometida aunque sea
por error debe sostenerse solo, para usted se lo venderé en $150 .

Roberto pago y ahora tiene dos portafolios que no usa.

Ahora empleemos un tipico método matematico, presionado en ambos extremos. Podria parecer

que hemos alcanzado el riivel mas simple, pero no es cierto. Consideremos los tres casos
siguientes :

Caso 1. Cada parte canoce el precio base del otro.

Supongamos que tanto el vendedor como el comprador conocen su propio precio base y el de

su adversario. Si b<s, entonces no hay zona de acuerdo : es decir no hay trato posible y ambas
partes lo saben.

Si b>s, entonces existe !a zona de acuerdo y las partes tienen una ganancia potencial de b - s
para compartir. Por supuesto, podrian no conseguir nada si no logran ponerse de acuardo en una
regia de particion justa. En vez de arrastrar seilales de exceso suponga que s = $400,. b = $6800,
¥ b - 8 =200. ¢Como deberan compartir esos $200 de ganancia ? £l punto obvio de enfoque seria
ia mitad (100 a cada uno) y eso es lo que ocurre abrumadoramente en negociaciones

experimentales, asumiendo que se toman algunas medidas para equilibrar la atmésfera de
negociacion.

En un interesante experimento realizado por Richard Zeckhauser, a diversas parejas de
participantes les fue solicitado dividir $2 entre ellos ; no llegar a acuerdo significaria no ganar

dinero. En la version simétrica todo se establece en un punto focal de $1. Algunas parejas, una

parte fue motivada a mantenerse firmes en $1.20 esperando, que las reacciones de las partes
posi fueran

y firmes, ellos no aceptarian nada que no fueran 80 cemavos. g Seria
esta su preferencia también, si usted tuviera que compartir $200 y el otro e pidiera $120 ?



Los participantes fueron instruidos a continuacion de que deberian compartir $2 pero seria cada
uno penalizado con S centavos por cada minuto que les tomara decidir en su regla de particion.
Ellos répidamente llegaron ai punto focal de $1. Entonces se introdujo una interesante variacion,
ia parte A fue penalizada con 5 centavos por minuto de negociacion, mientras |la parte B fue

per con 10 cer por minuto.

Es claro que ia parte A tenia una ventaja estratégica. ¢ pero que habia sucedido con en el punto
de particion natural 7. Mas lo sorprendente es que tanto empiricamente, como promediando a los
participantes, la parte A (aparentemente la mas fuerte), con esta variacion no lo hizo tan bien
como pudiera esperarse. -

Una vez que la simetria fue destruida se invitaba a confrontaciones de poder, y la aparente
ventaja de la parte A terminé como desventaja , en el promedio, su resultado fue peor de lo que
habla obtenido en el caso simétrico.

Existe un ejemplo muy utilizado por los tedricos del juego : ¢Como acordarian compartir $200 un
r P yun t rico ? el hombre rico podria argumentar por una particion de $150 a
$50 en su favor porque afligiria mas al hombre pobre perder $50 que al hombre rico perder $150.
Por supuesto, un arbitro, manteniendo en mente las necesidades del hombre_ rico y las del
hombre pobre, podria sugerir una distribucion inversa. E! rico podria argumentar que en una
distribucion pareja, seria algo equivocado mezclar los aspectos de caridad con los aspectos de
negocios :

", Porque se me pediria que diera caridad a este hombre pobre ?

Preferiria mas bien obtener mi justa participacidn de los $100 y ofrecer caridad a una persona
mas pobre que el.”

En lugar de dividir hasta $200, intr 0s otra i ia teniendo a dos negociadores
compartiendo 200 fichas de pdker, como antes, |a falta de acuerdo significa ninguna ficha para
ambos. Suponga todavia mas, que el Jugador A pueda cambiar libremente cada ficha por 1
pesos pero al jugador B se le ha dado un complicado sistema no lineal para convartir sus fichas a
pesos. La figura 2 describe un posible caso.



Si A obtiene x fichas, entonces B puede cambiar por pesos el resto de las fichas (200-x), lo que
equivale a la distancia vertical sobre x desde e} eje horizontal a la curva de negociacién. Si el
jugador A argumenta que el juego es simeétrico en fichas y cada uno debiera tener 100 fichas, el
jugador B recibiria $45. Si el jugador B argumenta que la verdadera moneda son pesos no fichas,
entonces A deberia recibir $58 y B tendria 142 fichas que son convertibles a $58 : A recibiria 58
fichas, y B recibiria 142 fichas que son convertibles a $58, esto es similar a la peticién del hombre
rico de que el circulante involucrado en esta negociacion debera considerarse en pesos después
de impuestos ; porque el se encuentra en rango mayor de impuestos que el hombre pobre, el
obtendria entonces mas que $100 en una participacion “simétrica” de $200 .

100 Puntos de negoclacion

Walor moneario para @ de
(200 -x) an Nchas
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'
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Otra manera de confundir una situacién de estrategia aparentemente simétrica es tener diferente
numero de personas en cada lado de la mesa de negociacion. Un caso sencillo podria ser que la
Parte A y la parte B tuvieran que di

idir $200. El no acuerdo significa no dinero, pero ahora se
permite a Ia parte A incluir s dos personas (A y A’ ) que astan de acuerdo en como repartirse su
porcion y por otra parte qQue B sea representada por una sola parsona. Un posible punto de
distribucion podria ser : $100 para la parte A y otros $100 para |a parte 8 ; los $100 de A podrian
repartirse en $50 para A y 50 para A’. Otro enfoque es que cada uno de los tres podria obtener
$66.68, después ds todo cada uno tiene poder de vetar cusiquier acuerdo.



Este resumen de asimetrias esta lejos de ser completo, pero los ejemplos que se presentan son
lustrativos ; diferencias en talentos o riqueza, diferencias en lati
de puntos de vista, de determinacion o agresividad, diferencias en valuaciones marginales { tabla
de impuestos), di 7 enr diferencias en el numero de gente incluida en cada

o al ti po, diferencias

lado., diferencias hasta en el hecho de que por supuesto que existen mas diferencias.

La nocién de simetria y puntos de enfoque esta asociada a menudo por los negociadores con su
nocion de “justicia®, pero ia simetria de una persona frecuentemente es la asimetsia de otra y la
discusion de cual es la definicién de simetria es a menudo dificil. Aun en el mas sencillo caso de
una negociacion distributiva' de dos partes, en e! cual cada uno sabe el precio base de la otra y
en la cual se sabe que existe una zona de acuerdo, hay una posibilidad de que los jugadores
podrian no acordar a una distribucion de la potencial ganancia b - s.

Caso 2. Un jugador conoce el precio base de adversario

Supongamos que el comprador conace el precio base del vendedor ( s ) tan bien como el suyo
propio ( b ) ; que el vendedor conoce s y solo una distribucién probalistica para b. Para ser menos
guUoS, supor que en una situacion de laboratorio s tiene un valor de $10 y ambos

saben esto. A continuacion asumamos que b se escoge de una distribucién rectangular de $0 a
$30, esto es todos los valores en el intervalo son iguales (una manera de aplicar un
pr 1to de esta natw es tomar 31 cartas con un numere del 0 al 30 en cada una de
ellas y dejando que el.comprador escoja de manera aleatoria una carta del mazo, la cual el ve y
se regresa al mazo de cartas). Supongamos que el valor escogido de b es $25 ¢Como podrian

negociar los jugadores ?

Una vez que el comprador muestra interés en negociar, el vendedor puede actualizar su
conocimiento de b. El sabe que b no es menor que 10 y el resultado final dependera no solo de
las habilidades de negociacion de los contendientes, sino también de sus propios niveles de
obstinacion. El comprador debera estar dispuesto a presionar al vendedor a bajar el valor a cerca
de $10 y el comprador no podra actuar como si b estuviera en el orden de 14, en vez de 25.

En estas negociaciones sencillas, en las cuales solo un simple numero b es desconocido para el
vendedor, el comportamiento de los negociadores dependera criticamente de si b es conocido
para e! vendedor después de que las negociaciones se terminen.




En la mayoria de las negociaciones reales el precio base no solo es manejado por los jugadores,
alios también analizan que alternativas tendrian si no se llega a un acuerdo y que otras
incertidumbres pueden estar incluidas. Cuando algunos inconvenientas como costos por la
transaccion y la aversion por el riesgo son tomados en cuenta, es dificil, aun después de las
negociaciones, para una parte determinar el precio base de la otra. Los resultados de laboratorio
dependen en buena medida en si los verdaderos precios base son revelados después de la
negociacion.

Imagine un caso en et cual un negocio es adquirido por un precio de $2.4 millones. Un par de
mases después de que se completd la transaccion el vendedor le pregunta al comprador. (Cual
era el vardadero precio maximo que estaba dispuesto a pagar por mi negocio ?°. Si el precio
base del comprador era de $4 millones, y el revela esa cantidad tan alta , podria hacer sentir al
vendedor miserable y empafar su reputacién, por supuesto, hay algunos que con gusto y de
manera jactanciosa admitirian los 4 millones. Con mayor cortesia la respuesta del comprador
podria ser ; "Usted hizo un buen trabajo” © bien “Yo hubiera pagado hasta $2 millones, pero no
estoy muy seguro seguro de ello.”

Si bien estas no son ni remotamente la verdad, si son respuestas amables. La falsa
representacidon no se ofrece con el propdsito de presionar por unos pesos extra,-por lo menos no
en lo inmediato, pero visto de un modo egoi! N a la repy ion del comprador. La mejor

altermativa es quizas una verdad a "medias” : “Lo siento, es un dato que no puedo revelar: Por
supuesto, un vendedor avezado pensaria : “Ummm no diria eso de no haber logrado un buen
trato.”

Suponga que el precio base del comprador aparenta ser demasiado bajo, aun cuando fuera en
un juego de laboratorio, © en una situaciéon del mundo real por ailgunos factores extemos
inesperados. Si el comprador revela su verdadero precio base, lo que puede ser intencional, el

ver podria ar que esto es un truco y que seria mejor que el comprador no dijera
tales cosas, especiaimente si su precio base parece ser tan egoistamente bajo, el comprador
puede perder credibilidad siendo honasto.
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‘tenia un precio base extrer e bajo

En un experimento que implicaba sucesivas rondas de negociacion con precios base diferentes,

independientes y determinados aleatoriamente para cada ronda, un comprador perspicaz que
6 hacer creer que su PB era mas alto de lo que

realmente era, el se pronuncié por una b’ que era mas alta que su b. El deseaba perder dinero en

asa ronda a fin de no arriesgar su credibilidad en las futuras rondas.

Caso 3. Cada uno tiane ir ion probabilistica del p: io base del otro.

£l siguiente problema de negociacion altamente estructurado podria llamarse el caso canénico de
negociacion distributiva. Quienes que conocen de teoria de juegos reconoceran que esta basado

en el trabajo de Hamasyi (1965).

Un vendedor y un comprador tienen cada uno una distribucién probabilistica, una para el PB del
comprador y otra para el PB del vendedor. Ambas distribuciones son conocidas por ambas
partes, se hace un dibujo io para el PB del comprador y se le muestra solo a un
jugador; se hace un segundo dibujo al: rio para -er el PB del vendedor. El vendedor y
el comprador negocian entonces, cara a cara, las puntuaciones son iguales a ias ganancias que

cada parte puede lograr.

Si los valores aleatorios para b y s son tales que b < 8 no existe zona de acuerdo ; si b > s hay
ite b - 8. Eilos no saben de antemano

zona de acuerdo y los negoci partiran el
a la negociaciéon si hay un excedente y que tan grande es este. Dado que cada negociador sabe

solo su propio precio base, cada uno tiene un diferente vaior del excedente a compartirse.

Para ser mas claro y manejar los elementos probabilisticos mas simples, dibujemos s en una
distribuciéon rectangular de 50 a 150 y hagamos b se muestre en una distribuciéon rectangular de
100 a 200. Todos los valores entre 50 y 150 son iguales para s, lo mismo que todos los valores

entre 100 y 200 lo son para b.

Supongamos que los grificos son independientes, que el conocimiento del vendedor de los
resultados de s no afectan una evaluacion probalistica para b y visceversa. En un particular tipo
de grafico se puede reprasentar por un punto (s , b) en el cuadro mostrado en la figura 3. Todos
los puntos en ese cuadro son igualmente similares a los resultados. Hay un octavo de

posibilidades que s sea mas grande que b y de esta forma no existird zona de acuerdo, y hay
siete octavas partes de posibilidad de que esa zona de acuerdo exista.
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A los participantes se les asigna su pépel y a cada uno se les da aleatoriamente un PB. Ellos
negocian cualquier consideracién experimental y no siguen reglas estructuradas. Pueden
negociar cara a cara, por teléfono, o escribirse notas. Pueden crear sus propias reglas pero no

pueden mostrar su PB. Este es confidencial.
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Se les da mucho tiempo para negociar, digamos unas 24 horas, durante las cuales se pueden
reunir varias veces, por unos cuantos minutos en cada reunidon y deberan cambiar sus maneras
de negociacién cada determinado tiempo.

El numero de acuerdos alcanzados fue notable. Uno podria imaginar que si hubiera una pequefia
zona de acueardo, por ejemplo, sis = 110 y b = 115 las partes no estaran dispuestas a acordar un
precio final faciimente. Esto no suele suceder y la verdad es que entre mas pequefia sea la zona,
mas tardarian las partes en localizarla, pero casi siempre llegaran a un acuerdo cuando esto as
posible. Las Ineficiencias ocurren cuando hay zona de acuerdo y las partes no llegan a el. Una
negociacién informat, sin una estructura impuesta para negociacién y sin limites de tiempo,
generaimente cond.uce a mejores resultados mas formales.

Una estructura altema propuesta a la negociacion informal es el procedimiento por el cual ambas
' partes revelan su precio base al mismo tiempo. Esta altemativa, aun siendo atractiva, no funciona
muy bien, como veremos adelante.

Caso 4. Solucién por revelacion simultdnea de los precios base.



En cuaiquier i wode r ion habra un par de r i que deci ) disefiar las

Q por si mi Un dice a su adversario : “No desperdiciemos e} tiempo, mi precio
base es $300 ¢Cual es el tuyo ? {Que tentacion para un comprador competitivo | Supongamos
que su precio base es de $550. ¢ Que tan honesto seria para decirlo ?

<Estara el vendedor tratando de tomar ventaja ? . Tal vez el verdadero precio base del vendedor
sea realmente $200? De acuerdo a un procedimiento de solucion simétrica comunmente
propuesto, las partes lan simulta

hace lo mi al iempo, si son

te su precio base: "Anotare mi precio base si usted

acordaremos”. Hagamos que los valores
revelados sean s’ (no necesariamente el verdadero valor s ) para e! vendedor, y b' (no
necesariamente el verdadero b ) para el comprador. Si b’ < s', entonces las negodaclones se
rompen ; para s’ < b’ el valor final del trato sera x* = (b + % )/2, la mediaentre b’ y s’

Cuando se intenta este p i o de r 1 simultdnea de los PBs, la mayoria de las
partas diaeron cifras verdaderas ; 8’ fue igual a s y b’ igual a b. Sin embargo en algunos casos s’
fue mayor que s y b’ menor que b ; si bien es cierto que en algunos de estos casos habia una
zona de acuerdo (s era menor que b ) resultd que las partes no lo detectaron (s’ era mayor que

b’) y la ineficiencia triunfo.

Supongamos que un vendedor saca un valor muy bajo de s, digamos 60 ¢Sera su valor
anunciado s’ 60 o un valor mayor como 110 ? Recordemos, el precio por el contrato final sera la
media de los dos valores anunciados, es decir , aun cuando fa b* sea pequefia esta debera ser
mayor que la s’ con lo cual la posible zona de acuerdo sera pequefia para ambos y aumenta la
probabilidad de que el acuerdo pueda no darse. Y si el otro se entera ?

En un ambiente fuera del laboratorio, es decir, en el mundo real un negociador podra no tener

manera de conocer el verdadero valor base de la otra parte. En un experimento, por otro parte,

es dificii mantener en secreto estos precios base después del ejercicio. ¢ Es “éticamente

correcto”, que aiguien que mienta en su precio base a pesar de que ambas partes acordaron
simulta ite ?
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Algunas personas dirian que este comportamiento es inapropiado, pero otros alegarian que el
propdsito de los ejercicios del laboratorio es proveer experiencias simuiadas. Ssin embargo, en el
mundo real la mayor parte de la gente no tiene precios base de negociacion. Ademas, es
culturaimente aceptado exagerar un poco en su propio favor. “No hay nada malo en aso, si mi

adversario lo hizo, yo no estaria encjado. Trato a los demas como esperc que los otros me traten
ami"

A continuacidn revisemos un sencillo ejercicio, supongamos que 1a persona que representa el
papel del vendedor ascoge un vator s del intervalo $5S0 a $150 y que el jugador con el papel del
comprador recibe un valor de b del intervalo $100 a $250. Todos las valores dentro de estos
intervalos equivalentes. ¢Que estrategias podria disefiar el vendedor diseiar para determinar el
valor de g' como una funcion de s (para $50< s < $150) ? Se tienen tres posibles estrategias :

En 1a primera el vendedor diria $112 si su actual PB fuera $75 ; la segunda seria una estrategia

de revelacién verdadera, donde s’ =

s para toda s ; y la tercera, una de r ion
incompleta, donde s’ = $100 para todas las s< $100 y s’ = s para todas las s> $100.

Cada vendedor y cada comprador a

) su P iva estr ia de neg: .
cada vendedor recibe una anotacion por cada confrontacion entre su estrategia y |a estrategia de
cada comprador en tumo, la puntuacién final del vendedor es el promedio de todos los valores
de s sobre todos las anotaciones de sus adversarios. Los compradores se califican de la misma

manera. Este juego fué analizado a profundidad por Chatterjee y Samuelson en 1981,

Si s y b son los actuales PB, y si 8' y b’ son valores revelados, las puntuaciones se formularian
de ia siguiente manera.

(s+b)2-8 sis’<b’

para el vendedor o sis’> b
b-(s'+b')2 sis’<b’

para el comprador [} sis’>b*



La diferencia entre s y s’ se podria decir que es la cantidad de exageracion (o distorsion) de s.

Los participantes en general, aun aquellos que ayudamn en el diseio del juego, lo hicieron muy
on verdadera, o los de revelacion

mal : on Cuando las estr de
verdadera incompleta se enfrentan una con la otra, !a probabilidad de obtener un punto del

intervalio (s, b ) en una zona de no acuerdo es de .125.

Pero promediando los todos los resultados, la probabilidad es sumamente grande -46, esto es,
jno deberia existir ia zona de no acuerdo | De esta manera alrededor de una tercera parte de los
intentos deberia caer en la zona de no acuerdo, cuando de hecho una zona de acuerdo existe

Esto no es realmente muy eficiente.

Lo anterior ocurrido porque se habia exagerado demasiado, tanto que aquellos competidores que
usaron la estrategia de verdad incompieta, lo hicieron excepcionalmente bien comparativamente
Encontraron que una buena respuesta contra una exageracion extremna, es decir la verdad. Si
ambas partes exageran mucho, las posibilidades de acuerdo son muy pequeias.

Con esto se puede observar que aun cuando el procedimiento de revelacién simultanea fue
pansado para eliminar la naecesidad del regateo, es claro Que no es un buen sustituto.

Las figuras 4 y 5 describen un par de estrategias de equilibrio, una para el vendedor y otra para el
comprador. En ellas se observa que tan pronto como una de !las partes adopta su papel en la
estrategia de equilibrio la otra puede encontrar ventaja para actuar en consecuencia. Sin

embargo el punto de equilibrio no es eficiente, ya que para varios puntos (s, b ) donde hay una
zona de acuerdo, los puntos revelados ( s8' , b’ ) no generan el acuerdo. Con un par de
estrategias de equilibrio en juego, el 38% de todos fos puntos ( 8, b ) No resultan en acuerdo (el

porcentaje empirico de no acuerdo fue de 48 ). De otra manera, dos participantes diciendo la
verdad |0 hacen mejor que dos estrategias de equilibrio.



4Que pueden hacer los negociadores cuando conocen de estrategias de equilibrio, pero no
tienen las habilidades analiticas para utilizar dichas estrategias o no tienen e! tiempo para

dedicarse a tales andlisis ?.

Consideremos la ventaja para el vendedor. Un analisis simplista es considerar cualquier hipotesis
de estr gQia del prador y, por ensayo y eiror pensar una contrapropuesta razonable para los

ados de s dig. para s = 60,80,100,140 ; esto puede ser comparado con
una curva de valores interpolados de s por observacion. Un segundo anadlisis busca la mejor
de revelacion ver ir J . esta respuesta distorsiona

respuesta contra una
la verdad menos que la estrategia de equilibrio.

LO0 128 is0 178 |
rrecio rea) oe

Cimure 8. Gewasepis @ sauittrio Wt
e b it e e R

Por otra parte se puede probar por es Si ) , @sto es, o mejor contra 0 mejor contra

io mejor de o mejor y asi st i te y finall contra la verdad incompieta, que se
producird una secuencia de estrategias que convergen a la estrategia de equilibrio.
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El procedimiento de solucion de revelacion simultdnea es ineficiente porque alienta las
exageraciones ; pero es rapida y no complicada. Si el tiempo apremia o si uno esta involucrado
en demasiadas negociaciones, entonces este procedimiento de resolucidn tiene todavia mas
mérito, especialmente si las paries pueden refrenar su indebida exageracion.

Caso 5. Una modificacion que pueda inducir a la verdad.

El procedimiento de solucién por revelacién simultanea se puede aiterar de tal forma que par}ni!a
obtener la verdad. Esta formna modificada existe en teoria, pero aun nadie ha descubierto como
aplicaria a situaciones del mundo real ; seria maravilloso si alguien lo pudiera hacer.

Es importante tener presente un problema de negociacion distributiva es de forma candédnica
modificada; los precios base se obtienen de distribucidn probabilidad comunmente conocidas y
aun mas, las partes pueden acordar el procedimiento de puntuaciones modificadas antes de
sacar sus precios base. Si estos supuestos son viclados, el procedimiente modificado no sera
estrictamente un generador de la verdad, pero si alentara una menor exageracion.

Supongamos que hay un vendedor ( llamémosio Luis ), un comprador (Berta ) y un arbitro
(Javier). imaginemos que Javier puede inducir a Berta a hacer revelaciones honestas ; ella dird
siempre que el precio b’ es el mismo que su precio real b. ¢Como puede hacer Javier para que
Luis sea igualmente honesto ?. El precio real de Luis es s y si anuncia s mientras Berta anuncia
b, entonces dejermos que la puntuacién de Luis sea [(8' + b’ )/2] -8, si 8’ <b'y O si es de otra
forma (la misma formula ya mencionada) mas una cantidad de ajuste que Berta pagara y que
dependera solamente de la ' que Luis anuncie.

Hay que notar que entre mas alto este el 8’ de Luis mas bajo serd el ajuste que realizara Berta.
En consecuencia, con ese ajuste, Luis tendra menos incentivos para el exagerar demasiado. El
deseara disminuir 8’ y ahora la truco es poder manipular la funcién de tal forma que si Berta dice
la verdad anunciando b’ = b, entonceas |a mejor posible respuesta de Luis es también decir la
= 8. Por supuesto, !a funcidn de ajuste podria llevar las cosas que Luis

verdad, esto es, decir s
pueda seleccionar s’ por abajo de 8. La idea es ajustaria de tal manera que Luis se vea obligado
@ anunciar s' = s para todas las s. Todo esto supondria que Luis tratara de maximizar sus
expectativas de premio monetario en general.
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Ahora, si suponemos que Luis accede a decir siempre 8° = s cComo podremos entonces
determinar el ajuste que Berta debera pagarie ? Javier la inducira a pagar su ajuste revirtiendo los
papeles y haciendo a Luis pagarie a ella un valor de ajuste que dependera sclamente de su valor
anunciado b’ ; el manipulara la funciéon de ajuste de tal manera que haga atractivo el beneficio
para que ella (con una base de valor esperado) anuncie b. Entonces el levantara o bajara la
funcion de ajuste de una manera tal que el pago netc esperado en el lado de Luis sea cero ( la
cantidad que el recibe de Berta, la cual es una funcion de s’, reduzca el monto que el paga a
Berta, la cual es funcidon de b’ ) y que también los pagos netos esperados de Berta sean cero.

¢ Se puede lograr esto ? LOs expertos dicen que Si, pero la aplicacion de este esquema requiere
que tanto el vendedor y el comprador lo acuerden antes de que ambos conozcan s y b, para que
la persona que manipulara las reglas pueda calcular adecuadamente las funciones de ajuste, ya

que el necesita conocer las distri iones de probabilidad que sirven de base a los graficos de s
y b. Los cuales son mas bien restricciones, pero el resultado es tan atractivo que no sera
desechado a la ligera. Con funciones de ajuste adecuadas, !as revelaciones honestas estan en
equilibrio, cada parte dira la verdad si la otra lo hace. Ademas, ya que las estrategias de equilibrio
para et juego no son en conjunto efectivas, el pago que se espera del juego con ajustes es mayor
para cada uno que el posible pago en la estrategia de equilibrio del juego original.
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Capitulo §. L.os acuerdos fuera de los juzgados.

Laurence H. Ross (1970) en su libro "Settied out of court. The Social Process of insurance Elains
Adjusment” afirma que el 90 al 95% de todos los casos de responsabilidad civil en Estados
Unidos se resuelven con arreglos fuera de la corte. En México es dificil afirma algo similar, mas
aun considerando las cifras oficiales que muestran un considerable atraso en los juicios civiles y
penales, las cuales inducirian a pensar que las soluciones son fuera de [os juzgados o bien por
desistimiento de una de las pares. (Por que ? (Es esto bueno ? ¢Esta la gente de pocos
escrapulos tomando venlaj_a y engafando ? ¢Son las Compafiias de Seguros instituciones
carentes de sensibilidad ? Anles de discutir estas preguntas, revisemos un estudio de un caso
practico especifico el del Archivo de Sorensen Chevrolet.

Un ejemplio de arreglo fuera de la corte.

La sefiora Anderson, una joven ama de casa de diez y nueve afos, recogio su automdvil del
taller de servicio de ia Chevrolet sin notar que el faro izquierdo de su automévil no encendia,
quizas por negligencia de la agencia. Una tarde nublada y lluviosa con escasa visibilidad, ella
manejaba sola en una zona de paso prohibido , efla "se asomo al exterior” o mas bien “el exterior
se le prasento” cuando se estrello de frente con un enorme camién. Ella quedo desfigurada
permanentemente, inhabilitada y ciega ; supuestamente, ella conducia a 70 millas por hora en un

zona restringida a 50 millas por hora.

E! accidente ocumrié en Octubre 1968 y dos arfos después ( el cual no es un periodo de tiempo
irazonable ), el Sr. Milier, abogado de la Sra. Anderson presento una demanda contra |la agencia
de la Chevrolet por $ 1, 633, 000 de ddlares: LLa Agencia de Chevrolet estaba asegurada con una
compafiia llamada Universal General Insurance ( UGIH ), bajo una politica que incluia la proteccion
de hasta $500 000 por persona para el dafio corporal provocado por reparaciones defectuosas.

El caso se extendid por mas de cuatro afos y el archivo de la UGI abarco mdas de setecientas
paginas. Este caso no fue un asunto entre dos, sino de tres, siendo los siguientes protagonistas
pr : el abogado por la parte demandante, el representante de UGI. y en un papel menor,
el abogado de la agencia de Chevrolet. Una descripcidn muy abreviada de los principales hechos
de este particular caso de negociacién ( la sintesis de John Hammond del documento “The
Sorensen Chevrolet File™, consiste de ochenta siete cuartillas ) y @2sta se muestra en el siguiente

cuadro :



H

Sintesis del caso de ia Sra. Anderson vs. La agencia Sorensen de Chevrolet.

Pacha Suceso ual Ayuda soliciada
Moo resarvado Ctarta
Ochutve da 1988 Sucede ef sccidente
Octubrs de 1970 Inicia 8 demenda por 1.863
mil doleres
Noviemire de 1870 10 il Golares.
Nov. de 1972 de LUGH
Marzo de 1972 La sgencie presions para un 500 mil dolares
srreagic fusrs de \s cornte *
Abeit de 1972 50 mil dolases.
Diclembre de 1972 UGH gens juiclo. que
duiermina no heber bess
togs! parn lo demende, of
damandacie piie wyuds
Fabrero de 1973 25 mil doleres.
Septiombre de 1973 400 mil dbinras
Octubes de 1973 50 mit dolaran
Diclembre du 1073 La corte de apetmciones
revierte ls decialon dw Dic.
de 1973. ol cesc de Neva
ante un hirmdo
Enerc de 1974 300 mit dolmres SO0 il dolaces.
Fatrwra de 1974 800 il dotares 200 mil dolares.
Marzo de 1874 250 mil dolares. 400 mif doleres:
Muyo de 1074 360 it dotarws.
Junia de 1974- Dic. de 1974 Large  sdiwdicscitn, e

planten Un ceso, ¥ preparan



Para estudiar del caso, segun la politica de la UGI se requiria de un supervisor, el cual dentro de
los treinta dias siguientes de la notificacion inicial deberia estimar la cantidad base para

establecer la reserva para este caso.

Esta cantidad fue considerada como pérdida para propdsitos contables, hasta que se modificara
© hasta que ia demanda fuera hecha realidad. Las autoridades requirieron que parte de los
activos de UGI fueran reservados para sustentar el caso. Si la informacion adicional alteraba
substancialmente la cantidad estimada, las reservas serian modificadas de comun acuerdo.

La reserva que se estableci¢ inicialmente para este caso, cuando la demanda se realizé fue de
$10, 000. “Esa reserva fue cambiada en noviembre de 1970 ( ver el cuadro ) y en marzo de 1972,
el Sr. Miller, el abogado de la demandante, escribié al Sr. Bidder, el abogado de la UGI,
diciendole: “Estoy consciente del hecho de que la compaiiia acusada, tiene un seguro de
responsabilidad profesional con la compania UGI, por la cantidad maxima de $500 000. Sin
embargo debe considerarse que el valor establecido para este caso es superior a ia cifra de $
500, 000, en esta ocasion a nombre de la demandante aceptaremos los limites del seguro. Es
decir, $ 500, 000 reservandonos el derecho de solicitar ia modificacion de esta cantidad en

cualquier momento.”

De hecho Miiler argumento en la misma carta que era “muy probable” que el jurado pudiera llegar
ite $ 1, 000, 00O a $ 1, 200, 000.

a un ver de apr

Como se puede uno imaginar, la agencia de la Chevrolet estaba extremadamente asustada de
que el caso pudiera llegar a la corte y que el jurado adjudicara a la demandante una cantidad
mayor que a la que el seguro de la agencia pudiera cubrir. La agencia presioné a UGI para que
estableciera un monto superior a los $500 000, contratando asesoria para presionar a UG! para
que se negociara fuera de la corte y amenazando con demandar a UGI por negociar de mala fe,
en caso de que el jurado adjudicara una cantidad mayor la cobertura del seguro. La Aseguradora

ni se inmutdé

imaginemos ahora que estamos en la vispera del! juicio y que se encuentra aun pendiente una
ronda de negociaciones ;. Qué tipo de analisis pudiera ayudar a cada uno de la protagonista?



Primero, todo parece indicar que la agencia no puede hacer mucho excepto reiterar su posicion
de que UG! debe negociar fuera de la corte, por un monto de alrededor de $ S00, 000 o de lo
contrario seran demandados por mala fe. Sorpresivamente, en el ultimo momento antes del juicio
programado, la agencia ofrecid contribuir con una modesta cantidad ( $25, 000 para !a apertura )
para la negociaciéon fuera de la corte.

De esta forma si la UG] acordaba con el demandante un monto de $350 000, el costo de la UGI
seria de $350,000 menos X, donde X seria la contribucion de la agencia. Esta cantidad, desde su
perspectiva, era e! valor mas alto de X, ya que $350 000 era la cantidad con mas alta
probabilidad para que UG! pudiera negociar fuera de la corte. El analisis de su decision se podria
centrar en la pregunta de que tan alta X podria sustentar. Ese valor maximo seria el precio base

de la agencia en la negociacidon con la Aseguradora.

= En su analisis, la agencia de Chevrolet deberia evaluar:

(1) La posibilidad de negociar fuera de la corte sir{ su contribucién .

(2) La posibilidad de negociar fuera de la corte con una contribucién X de la Agencia.

(3) De no haber acuerdo fuera de la corte, la posibilidad de que el demandante pudiera ganar el
Juicio.

(4) Si la demandante ganara, la posibilidad de que e! jurado le otorgara una cantidad superior a
$500,000.

(5) Si e! jurado asignara una cantidad mayor a $500000 la posibilidad de ganar un caso de
negociacién de mala fe contra UGl y la posibilidad de llevar el caso fuera de la corte con varias
cantidades en funcién de lo adjudicado por el juez a la Sra. Anderson.

Tales andlisis no fueron hechos por Sorensen. En realidad, la UGI rechazd tajantemente

cualquier contribucién de Sorensen porque podria afectar negativamente la imagen de UGI en
sus negocios; dasde su punto de vista, habla una relacidon entre este caso y otros algunos otros

asuntos de la compainia.




El analisis de UGI.
Desde la perspectiva de UGI, ighorando todos los costos hasta finales de Diciembre de 1974,
4cudl debera ser su precio base de negociacion en un Jitimo escenario antes del juicio? En un

andlisis formal, la UG! podria necesitar evaluar:
(1) La posibilidad de que ia demandante ganara el caso en la corte.

(2) Si la demandante ganara el caso en al corte la distribucidn de probabilidad de la cantidad que

resultaria de la sentencia.

(3) Si la sentencia fuera mayor a los $ 500 000, la posibilidad de una segunda negociacion con la
agencia de Chevrolet.

Supongamos que el Sr. Reilly el Vicepresidente de UGI, vaila con un .8 la posibilidad de que el
jurado se decida en favor de la demandante. Con base a su analisis esto es lo mas parecido a
que el monto otorgado no caiga del intervalo de $275 000 a $ 500 000; si cae fuera de eso
intervalo, es probable que estuviera abajo de $ 275 000 ¢ amriba de $ 550 000.

La media de lo otorgado en el juicio, si se da. es de $400 000, en otras palabr&s la cantidad
asignada en el juicio debera quedar alrededor de $400 000. La probabilidad de que algo se
otorgard es de .8 y si no se da, la probabilidad de que sea mayor a $500 000 es de .3. Esto
significa que el (valor esperado) del juicio de Reilly es de cerca de $360 000, (o que incluye un .2
probabilidad de no pagar nada.

Si ellos no negocian fuera de la corte y pierden, el continuc de las sentencias posibles es
aproximadamente de cincc sentencias con iguales resultados probables : $200 000, $300 000,

$400 000, $500 000, y $850000.

Supongamos que a la UGI le corresponden tres componentes : el costo del seguro (el pago a la
demandante), el costo de negociacidon (los honorarios de los abagados) y una penalizacién en las
negociaciones de otros problemas similares. Notemos que si UGI pelea el caso y lo gana, la
penalizacién por otros p seria inr ia. Aigunos podrian optar por hacer mas sutilés
estas evaluaciones, pero supongamos que {a UGI tiene justificaciones para usar estos numeros.
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En un analisis aun mas sofisticado se acostumbra realizar estudios de sensibilidad, permitiendo
que las cifras de mas controversia se ubiquen en rangos mas adecuados, por razones de
simplicidad no haremos esto.

Si UGI decide irse por el camino de no negociar, ellos tienen un . 8 de probabilidad de perder en
la corte. Si pierden deberan pagar $ 850 000 y tendran que enfrentarse con la Agencia. Todo
esto significaria incurrir en mayores costos y sentar un mal precedente para la politica de UGH al
ser demandados por un cliente: hay que considerar que la simpatia estara del lado del débil. S|
se consideran todos los aspectos, la UG! deberia mejor negociar fuera de la corte con la agencia
en caso de que el jurado fuéra a otorgar al demandante una cantidad superior a $500 000. En el
diagrama de decision, la UGl asigna un valor de $780 000 al caso, seguido de un premio de
$850,000 para la demandante.

Si ellos deciden no acordar fuera de la corte, ellos pierden, ya que elios tienen S cantidades que
ofrecen iguales probabilidades para pagar, $ 210 000, $310 000, $414 000, $520 000, y $780
Q00. £l valor promedio esperado de estas cantidades es $446 000, y este es el valor asignado
por parte de la UG!. Por ultimo, la posibilidad de que siguiendo |a rama de no ofrecer puede ser
asignada una cantidad de $357 000, redondeada, $360 000. De aqui en adelante, la UGI a partir
de este anadlisis deberia querer negociar fuera de |a corte por cualquier valor menor a $360 000,
tomando en cuenta futuros incrementos en sus costos y vinculaciones con otros negocios. Este
analisis utiliza valores esperados y no considera el rechazo al riesgo como seria lo apropiado
para una compania de seguros.

= El analisis de la Sra. Anderson.

& Cuadl sera el precio base de negociacion de la Sra. Anderson en el ultimo escenario de pravio al
Juicio?

Supongamos que ella ha acordado pagarile a su abogado el 30% de lo que raciba. Las
consecuencias se astan en funcion a los pagos de la demandante, ella obtendra el 70 % de o
otorgado y un costo por ir a la corte (ansi o dafio 1ogi de apr te $10 000,

si la demandante fuera insensible al riesgo ( lo cuat no es ), entonces un analisis del monto

P debers ffa a un precio base de negociacidn de cerca de $350,000 usando los
parametros de analisis de probabilidad de Reilly.




De esta forma podemos observar, que si ambos bandos usan los mismos meétodos de analisis de
probabilidad y si b son insensil

al riesgo, entonces existe una pequeia zona de
acuerdo : la demandante quiere $350 000 o mas, donde 1a compariia de seguros quiere pagar
$360 000 o menos. Con los supuestos realizados ( con probabilidades idénticas ), estan los
coslog de enlace y transaccion de un lado y los costos de ansiedad en el otro, lo que produce

una pequena zona de acuerdo. Pero o sorprendente seria que ambos estuvieran de acuerdo en
las cantidades.

En experimentos basados con este caso, a los sujetos les fue entregada la misma informacidén y
se les asignaron papeles en este escenario de negociaciones previas al juicio. Ellos tenian
lamisma informacion y se les solicito evaluar, primero la probabilidad de que la demandante
ganara el juicio ; y segundo, la distribucion condicional de premios. La probabilidad promedio de
que la demandante ganaria era de .75; la probabilidad promedio de que los abogados de la
demandante ganarian era de .55 y en cuanto al paquete de distribuciones condicionales del
tamafo del premio (si se otorga), de acuerdo a como se evalud por la demandante, este se
desplazaba hacia la derecha del paquete correspondiente evaluado por los abogados.

Cada parte tendia a ver sus propias oportunidades en la corte mejor que el otro las veia. Cuando,
como un mecanismo de control, a algunos sujetos se les pedia evaluar las probabilidades antes
de que ia asignacién de papeles fuera hecha, la evaluacion de su media bajo a la mitad. Se noté
en otros contextos también que los sujetos inclinaban sus analisis de probabilidad de acuerdo a
los roles que ellos jugaban. Ademas en este caso el desplazamiento se dirigia a disminuir y aun a
eliminar la zona de acuerdo cuando los célculos se basaban en valores esperados. Aun asi, son
muchos los casos de responsabilidad civil que son arreglados fuera de la corte. La sospecha para

esto son principaimente la aversion al riesgo, el temor a tomar decisiones y de manera

secundaria al deseo de evitar e! pago de honorarios a los abogados.

La Sra. Anderson y su abogado, el Sr. Miller, probablemente no se den cuenta de esto, pero ellos
también tienen un inherente conflicto de intereses, aun cuando la estructura de incentivos del
abogado esta disefada para motivario a conseguir tanto como sea posible para su cliente.

Supongamos que la Sra. Anderson tiene que elegir entre $275000 seguros o arriesgarse ante un
jurado.
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La mayoria de los demandantes en |a posicion de la Sra. Anderson tienen probablemente mucha
mas aversion al riesgo que sus abogados. En funcidn de la maximizacion de la utilidad esperada,
fa curva de utilidad del demandante por montos superiores a su posicién financiera actua! se
espera sean céoncava { por ejemplo, una persona seguramente preferiria una cantidad adicional
de $300000 seguros que arriesgarse con una probabilidad de 50-50 de obtener $600000 o nada).
Pero como Kahneman y Tversky (1979) convincentemente demostraron, el paradigma de la
maxima utilidad esperada , no es una buena prediccidn de la conciencia: en experimentos de
laboratorio, los sujetos prefieren una remuneracion positiva segura a una mayor pero incierta,
©sto es algo de lo que pued_e desprenderse de la maximizacion de la utilidad esperada.

. La Sra. Anderson se podria arrepentir de llegar a preguntarse : “Como me sentiria si decidiera
arriesgarme y perder? ¢Me mataria el pensar que cometi un grave error ?7.¢ Que tanto me
arvepentisia por haber sido tan ambiciosa y de que he rechazado algo seguro como son los

$275,000 7 ¢(Me sentiria todavia peor en caso de qgque no se me otorgara ninguna

compensacion ? ¢Seria mejor seguir el camino de la seguridad ahora y no armriesgarme

metiéndome en problemas ? Lo anterior, es lo qQue se conoce como evitar lamentaciones por
tomar decisiones apr

La aversidn al riesgo y el evitar las lamentaciones por tomar malas decisiones también afectan
al abogado de la demandante, pero en un considerable menor grado. Uno podria pensar que los
precios base de negociacién de los demandantes en juicios por respor

civil ¢ an
tender a ser menores que los de sus abogados, una vez que comparten sus pensamientos sobre
las probabilidades de incertidumbre dentro de la sala de 1a corte.

Si pudiéramos regresar el tiempo para nuestro andlisis a un momento antes en las
negociaciones, ia discrepancia en actitudes entre el demandante y su abogado serian mayores:
ella sufriria seguramente de mayor ansiedad de la que la sufriria su

g ella pr bl ite
tendria mayor necesidad del dinero ahora que en una fecha posterior. Todo esto tenderia a hacer

que el precio base de negociacion de la demandante fuera mas bajo que el de su abogado.

E! abogado en esta parte, tendria que considerar |a gran cantidad de tiempo involucrado en
manejar un caso en la corte; pero se contrarrestaria con las posibles ventajas para su reputaciéon.

Por supuesto, todos estos intereses le son irrelevantes a su cliente y aqui puede surgir el posible
conflicto.



La compaiia de seguros, por otro lado, porque tiene mucho menos temor al riesgo y considera
generalmente un efecto de incertidumbre, tal como Kahneman y Tversk lo describen, se va al otro
extremo: el escoger una cantidad final pero negativa, es tan atractiva como una apuesta con el
mismo valor esperado. El analisis puede variar mucho desde la perspectiva de una compania de
seguros, si bien elios pensarian en téminos de valor esperado, también considaran las

concesiones que deben ser hechas para los costos de transaccidn y vinculacién con otros
negocios.

Pareceria que los demandantes en los casos de obligaciones civiles son explotados

frecuantemente: cuando eritere el 90% y 95% de los casos son arreglados fuera de la corte,
parece existir un claro sesgo a favor de los mas poderosos. No solamente por el hecho de que
ellos tienen un mejor “Sentido Probabilistico” para asumir la realidad de una sala de tribunal, sino

que elios pueden afrontarlo no emocionalmente para jugar promedias a largo plazo, donde el
tiempo juega a su favor. Imagine los continuos sentimientos de ansiedad que son
experimentados por una demandante en un pericdo que se prolongue cuatro afios en una
negociacion fuera de la cornte.

Pero antes de tomar automaticamente el lado de aversion al riesgo y lamentandose sobre el
papel de la presionada victima, piense a la inversa, el todopoderoso que sabe que los jurados y

el publico en general simpatizan con la victima aun cuando esta fuera parciaimente culpable.
Después de todo, ocasionaimente ¢no todos nos involucramos en algun exceso por
imprudencia 7 adem#és el jurado podria razonar : aunque et costo para una compasia de seguros
s do a sus

la diferencia entre una sentencia de $500 000 y una de $ 1 millén es
un asunto de centavos para las estadisticamente anénimas multitudes sin rostro. Aun asi, si un
caso va a la juicio puede terminar probablemente como una serie de injusticias.

L Qué ocummi® en el caso real? En enero 10, 1975, el Sr. Miller hizo un ofrecimiento final, con una
cantidad inamovible de $325 000. La agencia Chevrolet presiono a la UG! a aceptar el acuerdo e
hizo una oferta para contribuir a su pago.

La UG era o

y prep para el juicio. Aunque Miller asegurd haber elaborado
una oferta a 'a cual #l “no podria darie marcha atras,” La UG! supo practicamente en las
escaleras del palacio de justicia que Miller habia sido sustituido por otro abogado que ( sin duda
con e consejo de Miller) ofrecidé a la UGI su ultima oferta por una cantidad de $ 300, 000 no
sujets a discusion



Esto se habia vueito como el juego del polio. ¢ Quien podria volver atras al uitimo segundo ? sSe
enfrentarian en la corte ? Al final, la UGI amablemente acordé pagar $300,000.



Capituio 6. El papel que juega e! en las 1

En las negociaciones conducidas en el laboratorio, los sujetos presentan una habilidad casi
sobrenatural para detectar las aun mas pequenas zonas de acuerdo, pero mientras menor sea la
zona y mas acorde con sus expectativas y anteriores experiencias, sea su premio las toma mas

tiempo acordar una solucién.
Como un corolaric para esto, pademos decir que el negociador que quiere prolongar lo mas
posible el tiempo del acuerdo, que demuestra mas paciencia y se nota como el menos ansioso.

podra ser también e mas exitoso.

Richard Zeckhouser en alguna ocasion realizé una negociacion experimental entre israelies y
norteamericanos. El encontrd que los israelies lo hicieron mejor porque ellos fueron menos
impacientes para liegar a un acuerdo. Los israelies le preguntaron a Zeckhauser que tan firme
considerd &l el plaze que impuso para negociar. Cuando fijo las 8:00 P.M. comeo la ultima hora
para una negociacién de todo el dia, ellos se preguntaban en la posibilidad de que Zeckhauser

aceptara un acuerdo realizado a las 8:02 P.M.

Muchos norteamericanos se muestran incdmodos con las pausas muy prolongadas en el curso
de las negociaciones de concesiones, es decir en el regateo. Ellos se sienten obligados a decir
algo, cualquier cosa, para lograr que las negociaciones sigan su curso. Sin embargo, no es lo que
se dice lo que cuenta en las negociaciones, sino lo que no se dice. Es muy frecuente que la
esencia de la estrategia de un ejercicio de negociacion se solo un juego de espera con penas
auto impuestas ( verguenza, incomodidad, falta de imaginacién, etc. ) por los retrasos o
tardanzas.

Si bien es cierto que durante las negociaciones se puede incurrir en penas reales, de un lado o

del otro, con paso del tiempo; también lo es que muchos negociadores torpes o inexpertos ponen
no son solamente la ansiedad a io largo del

un premio disfuncional a la veloci Sus ir
camino o el miedo de que el otro lado optara por perder su interés en la negociacion, ya sea por
o tal vez la cortesia, pero mas bien por una inquietud

. Ciartamente el tiempo es valioso, y a veces uno quefria negociar

un eavento e ir P

i ica de p el
a] dinero con el fin de obtener tiempo. Sin embargo la mayoria de la gente es demasiado

impaciente para ver un asunto concluido.



La busqueda consecutiva.

Supongamos que un vendedor tiene un solo articulo a la venta, digamos, una casa de verano y
que el tiene solo un excelente analisis probabilistica de lo que los compradores podrian querer
pagar. Sabe que no podria vender la casa por menos que $150 000 y que tiene un mes para
encontrar un comprador porque debera mudarse a otra ciudad. No existen otros profesionales en
bienes raices involucrados, el ha anunciado la casa en los lugares apropiados y de manera
atractiva : "Casa privada de veraneo junto a un hermoso bosque. Precio sujeto a negociacion es

de $225 000 .

De esta forma le empiezan a llegar un grupo de compradores y regatea con ellos un poco. El
primer comprador comienza en $120 000 pero eleva su oferta rapidamente a $135 000, el
vendedor considera que quiza é! pueda inducirlo a elevar su oferta a $150 000. Dos dias mas
tarde, un segundo comprador ofrece $160 000. ¢ Debe esperar aun mas ? El segundo comprador

lo presiona diciéndoile que é| esta buscando por otro lado y que si no se le resuselve pronto, él
asperar. Un tercer comprador aparece

podria encontrar otra casa ite. El ver
y hace una oferta tentativa de $170 000. En este momento ya doce de los treinta dias han

transcurrido.

¢ Cudles son algunas de las situaciones de incertidumbre que el vendedor enfrenta ? La primera,
el ignora cuantos compradores podran aparecer; la segunda, desconoce la distribucion los
precios que los compradores estan dispuestos a pagar y tercera, el no sabe si podra reanudar las

negociaciones con un comprador previamente ignorado,

En este problema de decisién secuencial, el vendedor esta probando el mercado y revisando

constantemente sus suposiciones sobre el posible interés de los compradores y la distribucién de
de 1 fue fi por 2vi Livhe en 1978 y

han sido el disefiados para generar soluciones

los precios base de los mismos. Tal

algunos algoritmos de prog 6n dina
numéricas.



Si se realizan las suficientes sup

tales como un numero fijo de
compradores, una determinacion no ambigua de cada precio base de cada comprador y no hay

posibilidad de reanuadar la negociaciéon con un comprador omitido, entonces las soluciones
analiticas pueden también obtenerse. Estos modelos suelen ser pensados como
generalizaciones del clasico problema de “Selecciona la mujer mas hermosa” el cual tiene varios

nombres como . “Selecciona a la mejor Secretaria” y “Escoge el valor del ordinal mas aito "

En el caso donde un vendedor se enfrenta con un numero incierto de compradores consecutivos,
suele suceder que un comprador rompa con el precio base del vendedor ( es decir, la analogia de
los $150 000 en nuestro ejemplo anterior ), entonces el vendedor se pondra impaciente porque
buscara negociar esperando lograr una posicién de mayor certidumbre, que esperando negociar
bajo incertidumbre una oferta mejor. L.a pasicién del arrepentimiento en las decisiones se maneja
a lo grande, en tales casos, la mayoria de la gente son super cautelosas, en el sentido de que si

tienen el tiempo para una reflexion mas profunda y sistematica, esperaran a considerar mas
opciones.

e El papel de \a huelgas.

Aunque un alto porcentaje de las demandas por responsabilidad civil se arreglan fuera de los

juzgados, es la incertidumbre de lo que podia ocurrir ante un juez lo que finalmente determina la
zona de acuerdo en las negociaciones anteriores al juicio.

De igual manera, la mayoria de los contratos laborales se establecen sin llegar a la penalizacién

destructiva de la huelga, pero es la posibilidad de una huelga lo que frecuentemente hace a los
nombres y mujeres mas racionales en las negociaciones previas a la huelga. Si dos
experimentados negociadores tienen que decidir en una cantidad de satario,

si ambos sienten
que tienen ta razon de su lado y ninguno puede resolver el conflicto, entonces el juego de la

espera ayuda considerablemente, imponiendo severas muitas por retraso. Este es el papel de
una huelga, ella realiza esto.

En un experimento, a los participantes se les pidié jugar el papel de la gerencia o del sindicato en
un compieja y estructurada negociacion de salarios. La Gerencia fue instruida para resistir y

obtener una paga basica de $7.00 por hora y el sindicato para lograr $8.00 la hora. Argumentos
iguaimente buenos pueden hacerse para sustentar cada cifra.
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El problema es que los negociadores tuvieron que decidir el incremento de x entre 0 y 1.00 que la
Gerencia podra pagar al Sindicato. La Gerencia queria que x =0 y el Sindicato que x fuera =1.00.
La situacion era asimétrica, porque el valor presente neto para el sindicato ( en salarios,
beneficios marginales y la posicion negociadora estratégica en lo futuro ) de x=1.00 se elevaba a

$4 millones.

Para simplificar, el premio del sindicato por lograr un acuerdo de x podria ser 4x. La Gerencia,
por otra parte, enfrentaba un paquete diferente de realidades. debian preocuparse por la
situacion actual de su inventario, su posicion competitiva en el rmercado y asi sucesivamente. El
costo para eilos de un acuerdo de x podria ser de 5x. Se presento una asimetria mas : los costos
de una hueiga. Tales costos se incrementan lentarmnente al principio, pero cada dia que pasa sin
acuerdo se elevan mas. (El costo diario de una huelga sube cuadriaticamente para cada lado,
pero con coeficientes diferentes, vera cuadro “Costos de la huelga” ) Para terminar el juego
limpiamente, las reglas especificaron que el Sindicato podria continuar la huelga cuando mucho

hasta veinte dias antes de que sus reservas se agotaran. Cada parte mostré su propio costo de
no tiene que obtener |la ratificacion de! acuerdo

entrar en huelga. El negoci del Sir
final. Hubiera sido complicar mucho el juego.
ifi ite: ia base para el Sindicato era obtener el

Las metas de cada lado fueron esp
maximo provecho de 4x menos sus costos de huelga; la base para la Gerencia fue minimizar sus

costos totales de S5x mas su costos de hueiga. La relacion con otros problemas o para la
negociacion de contratos de salario similares en una fase posterior fueron considerados en las
cantidades de los pagos.

Los sujetos podian negociar de la manera que ellos desearon antes de! plazo de la huelga, pero
una vez que la huelga ha comenzado, ias negociaciones se vuelven altamente sofisticados. Al
final de cada dia de huelga, después de que las penas por retraso fueron impuestas, cada lado
sometid simultaneamente un ofrecimiento de acuerdo. Indiquemos estas ofertas de la Gerencia y
del Sindicato por X, y Xu respectivamente. Si ia uitima oferta de la Gerencia X, fue menor que la
del Sindicato, entonces ningun acuerdo ocurrio al final del dia y el reloj se adelantd un dia mas Si
el ofrecimiento de la Gerencia X~ fue tan grande como el del Sindicato X, entonces se logro un

acuerdo de la mitad de { X, + X )/2, y el juego fue termino.



Costos de la huelga.

Dias de hueiga Csotos para cada bando

Gevencia Sindicato
o ° o
1 115 DOO 85 000
2 2e0 000 120 000
3 435 Q00 186 000
. ’ 640 000 280 000
L] 875 000 363 000
s 1 140 000 375 000
7 1 435 000 596 000
. 1780 000 720 000
° 2115000 255 000
10 2 500 000 1 00O 000
1" 2913 000 1185 000
2 2380 000 1320 000
13 3 3% 000 1495 000
14 4340 000 1 6a0 000
1B 4 875 000 1875 000
" S 440 000 2 080 000

Por ejemplo, si las partes del trato colocan la X = .40 al final de cinco dias del huelga, ambas
partes puede lograr mejores res. si se hubi 1 col do en X =.40 después de cuatro dias
hueiga y aun seria mejor después de tres dias, después de dos dias, después de un dia y sin
huelga. Cualquier acuerdo con huelga podra no ser eficiente para ambos, porque las posibilidad
de que ambos obtengan mejores ganancias va de la mano de lograr un acuerdo sin hueiga.




Pero la posibilidad de la huelga hace factible mejorar el pago para un protagonista sin afectar al
otro. Es en este sentido que el paquete eficiente de resultados se caracterizo por la simple
condicién de no huelga. Sin embargo, a pesar de esta observacion obvia, los participantes fueron
a la huelga frecuentemente. Hay que recordar que participante se calificé no contra sus
adversarios de negociacion y si contra otros participantes que jugaron un papel similar.

Hubo una amplia distribucion de los resultados, cerca del 10% acordaron sin huelga; otro 10 %
acordd solamente cuando el Sindicato se quedo sin dinero después de veinte dias; cerca de 40%
acordé entre uno y tres dias, cuando el costo diario de !a huelga era todavia pequefio; el restante
40% se distribuyei'on entre mas de tres y menos que veinte dias. El mayor numero de los valores

acordados cayeron entre el .40 y el .60, concentrandose alrededor alrededor, obviamente de X =
.50.

Los resultados mencionados se obtuvieron usando a estudiantes de escuelas de Administracion
de Empresas. Los profesionistas tuvieron resuitados decepcionantes, los jefes de unidad o

hicieron mal, los gerentes peor y los presidentes jovenes de pequeias compadiias peésimo.
Naturalmente, los resultados podrian haber sido d

por el si de puntuacion o
ragistro, dado que sélo con lo hecho por los estudiantes los resultados fueron un factor

importante para determinar el nivel de los cursos. Los estudiantes deseaban hacerio bien en
todos los juegos en participaron y no deseaban hacerio mal ain en un simple juego. Es bastante
comun que los hombres y mujeres mas experimentados del mundo son obstinados acerca de su
intuicién y asi se torman menos flexibles. Todo esto debe tenerse en cuenta.

Consideremos dos desviaciones de la conducta que se presentaron durante el juego : primero
entre las parejas que se tomaron los veinte dias para alcanzar un acuerdo, estos parecian tener
perspectivas diferentes en ias asimetrias de la situacion. Cada uno ofrecidé una posicién y la
mantenian firme, esperando a que el otro admitiera que habia sido irrazonable. O bien, uno
astaba avergonzado en lo que hizo, tal como dar concesiones enormes que lo hicieron ponerse
furioso y actuando mas tarde en contra de sus propios, a fin de vengarse de su adversario.
Entretanto, el adversario pudo haber sentido que su comportamiento habia sido totalmente
razonable, considerando la manera en gue percibié las asimetrias del problema. En estos casos,
durante el juego existiG un cambio en las funciones del pago: Un nuevo componente psicolégico

reflejando las actitudes maiévolas habia sido adicionado al componente monetario y este
componente adicional se hizo dominante.



La segunda anomalfia de la conducta que ocurrié se ejemplifica por el modelo de concesiones que
se muestra en la Cuadro “Concesiones asociadas a la huelga”. Después de que el sindicato se fijo
en el puntc focal acuerdo de .50, la Gerencia aminoro su indice de caoncesiones, se fijo en .42
Después resulté un lento modelo de concesiones reciprocas, culminando en un acuerdo después
del noveno dia de X= .45. Recordemos que los costos de la huelga hablan estado subiendo
diariamente.

Por ejemplo, en el dia cinco , la Gerencia ofreci6 .42 y el Sindicato e} .48. El punto medio entre
estos numeros es de .45, pero los protagonistas no lograron el acuerdo sino hasta él dia nueve y
en los dias siete, ocho y nueve, la Gerencia gasté en costos de huelga un total de .065 + .071 +
077 o .213 en concesiones equivalentes al salario. En el dia sels, la Gerencia pudiera haber dicho
el .45 o mejor aun el .49.

Dias de huaigs Ofertas realizadas Incremento disrio del costo de un dis mas de husigs, en
thrminos de concesiones al saterio

Gerencla Sindicato Gerencia Sindicsto
1 30 .80 020 01375
2 a8 50 038 01625
3 - .40 .sa 041 .o1878
. 4z .50 047 02128
s .4z a8 053 02373
L a3 .7 059 aze25
7 K2 47 085 02878
L] “ a8 o7 03128
° a8 48 Kicd 03378

El sindicato gastd en costos de huelga en los dias siete, ocho y nueve un total de .09375 en
concesiones equivalentes al salario. £n el dia seis, el sindicato hubiera dicho .45 o todavia
mejor.42.
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Por hacer concesiones minusculas de mala gana, cada lado incurriéd en gastos substancialmente
altos por la huelga. ¢Por qué hicieron esto ? Porque cada lado creyd que su adversario debia ser
quien hiciera las concesiones. ¢Ocurrira esto en la vida real ? jPor supuesto |, sucede todo el
tiempo.

e FEljuego de escalacion.

El analisis del juego de la huelga es con:lplicado, porque al cierre de cada dia de huelga, las
partes deben decidir no solo si uno u otro debe hacer concesiones, sino también hasta cuanto
pueden conceder. Hay un juego sencillo que es igual fascinante e involucra solamente la decisién
de si conceder o no en cualquier situacidn particular. Se le conoce como el juego de la subasta
con con posturas ascendentes de ambas partes (ver Shubik, 1971).

Por ejemplo, dos personas compiten por un premio al cual ambos dan el mismo valor monetario.
Para no ser ambiguos, digamos que el premio es un billete de $10.00. Los postores en orden
ascendente gritan sus posturas. La oferta mas alta gana los $10.00 y paga al subastador su
oferta,. el gancho es que el segundo postor debera pagar también. El postor con la mejor oferta
gana los $10.00 y paga !a cantidad de su oferta mas aita. De este modo, si el primer jugador licita
$ 7.00 y el segundo licita $ B.00, el primero puede retirarse y terminar con una pérdida de $ 7.00
y el ganador con una perdida neta de $ 2.00, o bien él puede escalar a $9.00 con una pérdida
potenciat neta de $ 1.00 y causar a su adversario una pérdida de $8.00, a menos que,
naturaimente, el otro también escale.

Una moneda se echa al aire para decidir quien empieza !a licitacién. El iniciador puede rehusarse
a jugar, dando asi a! otro jugador un beneficio de $ 10.00, o bien &l puede licitar $ 1.00 y el otro
escalar a $ 2.00.y de alli en adelante el que inicia ofertara a cantidades impares, dejando las
cantidades pares a su adversario, que en cada oferta hara incrementos de $ 2.00. No se permite
flegar a acuerdos entre los dos postores o de otro modo el juego se vuelve trivial, ellos soclamente
pueden acordar que el iniciador rehusara licitar y entonces ellos se dividen el premio en partes
iguales. Esta puede ser una estrategia excelente en la vida real, pero en este caso no se ve la
intencion del juego.



Al aplicar el juego, con una versién de un premio de $ 1.00 y con el ofertas limitadas a monedas,
con dos companeros, el resultado fue el siguiente : El que abre las ofertas licité con 10 centavos;
el adversario respondié¢ dudando con 20 centavos y continuaron, aun dudando, hasta 50 y 60
centavos. Hubo risas cuando los jugadores se dieron cuenta de qQue yo, en el papel! de
subastador estaba haciendo dinero. Rapidamente lleagaron a 70 centavos, 80 centavos, 90
centavos. Se did una pausa y el segundo jugador dijo, “Un ddlar,” de manera apesadumbrada. Ei
iniciador entonces pidid una aclaracion : “¢ Puede ofertar con $ 1.107?" les dije que podian hacerlo.

Mas rapido aun, ia subasta llego a $ 1.60. Otra pausa para | aclaraciones : “¢Debemos pagarie
con nuestro dinero ?* Les respondi, que confiaba en ellos y que aceptaria un cheque, con una
gran sonrisa.

En $ 2.50 hubo otra pausa para aclaraciones. "¢ Realmente debemos pagar?”

“Por supuesto” las respondi. “No tomarian ustedes mi dinero si hubieran ganado con una postura
de 30 centavos?”

La subasta continuo con un evidente cambio de humor: los Ju dores ) el valor

del dinero se habia convertido en el mas pequeiic de su objetivos; cada quien solo deseaba
ahora salir triunfante sobre el otro.

Cuando !a licitacion alcanzé $3.10 me senti incomodo e intervine, persuadiéndolos que el juego
habia llegado demasiado lejos y que me sentiria satisfecho con obtener $ 2.00 de cada uno de
ellos. Estuvieron de acuerdo, no si molestia de parte de ambos. A ellos no les importaba pagarme
$ 4.00, se enocjaron porque de que no los dejé acabar el juego. Bueno, 1 se on
con los pagos, mucho mas altos de lo que habian obtenido en otros ejercicios.

En la literatura, el juego de la ascalacién algunas veces es llamado el “Juego del truco” muchas
personas que acordaron participar sabian que podia haber una trampa y que es un juego que es
mejor evitar, aun cuando tiene un atractivo psicologico: fas razones que tiene usted para jugario,
ias tiene su contrincante para no hacerto ; después de todo, usted debe jugar, cOhno? Y unay
otra vez ,este modo de razonar se presenta. Cualquier justificacién que uno pueda dar, uno
puedes al otro jt . quiza por ellio deba usted tener en mente el valor N + 1.




En una version de taboratorio del juego de lacion, los participantes pueden jugar no por
dinero real sino por pagos monetarios ficticios que se traducen en buenos puntos de calificacion.
Estando totaimente prevenidos de las posibilidades de trampa del juego, después de aiguna
discusion se dan cuenta que si un seguidor, por ejemplo, planea reali una 16N maxima

de, digamos ocho dolares, entonces debe hacerio con placer. No es usual dudar en el nivel de
seis dolares, porque esta vacilacién puede alentar al adversario a pensar que el retrocede y asi él
se va a siete ddlares. A el cabo de un poco de r ion, la mejor estr ia se vuelve mas clara :

licitar agresivamente hasta un valor maximo y entonces renunciar.

A los participantes entonces se les pide pensar cuidadosamente acerca de los valores maximos
de cierre que ellos pueden escoger como iniciador y como seguidor. Cada quien entiende que su
estrategia sera opuesta a la de la otra persona y por eso cada uno sera calificado segun el

P io de estos p Suponga, por ejemplo, que un sujeto sefala que él puede ofertar como
iniciador hasta el maximo de cinco pesos. El puede ganar nueve pesos contra cada adversario

que como seguidor, no licité en absoluto; el ganaria siete pesos contra aquelios seguidores cuyos
maximos cortes fueran de dos pesos; él puede ganar cinco pesos contra aquelios cuyo maximo
corte fuera de cuatro pesos y perderia cinco doélares contra todos cuyo maximo corte fuera de
sais pesos o mas.

¢Como puede un jugador analizar 10 que debe ser su maxima cantidad de licitacién ? Si él
conoce la proporcion de los sujetos para cada uno de los valores de corte maximos, entonces él
puede calcular faciimente una buena estrategia. ¢ Pero como puede él evaluar tal distribucién ? El
podria desear pensar consecutiva y condicionaimente.

Por ejemplo, él puede preguntarse: De cada cien sujetos que sobreviven en cinco pesos ( Es
decir, que ha a cinco p ). ¢Cuantos no pueden aumentar su postura a siete ? Si él
piensa que mas del 20% de los sobrevivientes de cinco pesos no pueden ir a siete, entonces él
debe definitivamente aumentar su licitacion a seis. .Y de estos sensibles a siete, cuantos pueden
no ir a nueve ? Y asi sucesivamente.

En los experimentos, con personas que no habian jugado antes pero que habian sido advertidos

acerca de las posibilidades de escalar mas allé de diez pesos y las razones para ello, hubo

iniciadores inteligentes, al gresi 1te a un maxii de trece y seguidores a un
4 de .
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Esto puede haber sido una buena estrategia contra la mezcia empirica generaimente
conservadora de las estrategias de los otros sujetos. Una vez que todos han jugado y visto los
resultados, se dan cuenta de que muchos postores que han usado méximos cortes obtienen
mejores resultados en promedic. Cuando se da una oportunidad de volver a jugar, muchos se
vuelven mas agresivos y hay una ler ia para

cortes maxi a . En este
punto, puede haber sido inteligente no licitar, o licitar bajo. Con las repeticiones los resuitados son
dudosos y se vuelven poco claros.

= Puntos de analisis.

Esta discusion nos lleva de manera natural al andlisis de ia existencia de un par de estrategias de
equilibrio. Para que esto tenga sentido, uno debe formalizar el escenario final del juego.

En una abstraccion matematica ios jugadores pueden escalar indefinidamente. Se podrian
imponer reglas aleatorias para detener el juego ; pero en vez de estc busquemos entre ias
estrategias una posiciéon de equilibrio ; desde la perspectiva monetaria de los subastadores, si la
subasta ha alcanzado X pesos y un jugador estd contemplando el aumento de au oferta en pesos
aX + 1, entonces é! ya ha perdido ( X - 1) ddlares, entonces podria pensar en renunciar con una
probabilidad p que constante para todas las X > 1.

Esto es lo que se llama una estrategia invariable: después de la X > 1 un jugador puede
renunciar en cuaiquiera postura con probabitidad p. Si el adversario anuncia una p para renunciar
¥ es mayor que .20, entoncas él otro jugador deberia permanecer en el juego; si su adversarno
anuncia una p para teminar que es menor que .20, entonces &) se puade salir, si la p anunciada
es igual = .20, entonces el podra optar por cualquiera de las opciones, quedarse, salir o jugsr
con una probabilidad igual a .20. El par de estrategias de acuerdo a las cuales, después de que

el juego ha comenzado, ambas renuncian a cualquier licitacidn con probabilidad de .20, puesde
decirse que estan en equilibrio.

La subasta con ambos pagos ascendientes es una interesante variacion de una subasta regular,

una variacién no es mas que un juego de interds académico. Aunque los sujetos estén
fascinados con el juego, en un principio no ven la verdadera reelevancia para la vida real.
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Toma un rato concientizarse que el juego es un reflexion exacta de lo que puede ocurrir en las

carreras armamentistas ; por ejemplo, en las guerras como las de Vietnam, Angola, y Eritrea y

para nosotros el sudeste mexicano. Gradualmente, los elementos del juego se han vuelito cada

vez mas reconocibles en las situaciones de la vida real y uno puede acostumbrarse asi a

aprender con situaciones artificial, algunas lecciones valiosas.

e Primero, si uno representa a siguna organizacion civil o grupo politico de un determinado

distrito electoral, puede ser dificil dar una explicacion para reducir ios costos de campania o
e justifi la parti

en tas r
que uno desea,

' en una estrategia determinada y una vez que se ha
es, puede ser forzado para permanacsr més tiempo que o

» Segunda, si uno es i para 1

QOCi y se rehusa firmemente, entonces una gran
cantidad de vantajas se pondran en bandeja de plata el otro bando.

Tercero, si uno decida comprémeterse hasta un cierto nivel, hagalo con placer, no se enoje.

Cuarto, si los criticos de su lado le hacen dificil praoceder con placer, entonces sus aparentes
dudas alentaran a los del otro bando a presionar mas.

Quinto, el lider que comprometido en una juego de escalacion, tienta al otro lado y se retira
como un perdedor, no para de ser cri P te. Puede ser un caso de buena
{previa) decision con un mal ( posterior) resultado.

Sexto, si uno es forzado a jugar, evite anunciar una estrategia determinista. Si anuncia un
corte maximo alto para impresionar a los del otro lado, recuerde @l efecto en su propio equipo;
sl pide permiso para con unN Maxi

> corte bajo, entonces esta alentando a los otros
para ir un paso adelante. Tal vez la mejor accién que uno puede tomar, es actuar naturalmente
como si todo estuviera para hacerse impredecible.
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Sugerancias.

A partir de los ejemplos que se han presentado, algunas de las preguntas que quizas ahora se
presenten, son las relacionadas con las habilidades personales de los negociadores :

LQue habilidades, pessonalidad y conducta personal son las mas recomendables en un
nagociador ?

LSon algunas i ne iad: que otras ?

LQue papel juegan el sexo. la raza, religion y otros atributos culturales y fisicos en las

negociaciones 7

LExisten reglas generales de negociacion que pueda utilizar cualquier persona en una

negociacion distributiva ?

Si bien las respuestas a estas interogantes no seran presentadas exhaustivamente, si se
1 los Hos para una respuesta propia y de esta msnera hacerle

participe en este interesante juego de las negociaciones.

o Las de un negoci fectivo.

Es dificil presentar una respuesta en ia que todos estén de acuerdo, la razon es sencilla : Jpara
diferentes tipos de negociacion se requiaren diferentes tipos de negociadores ?

Johm Hammond interesado en responder a esta pregunta retomo el trabajo de Kamras, Chester,
(1968. A Study of the Relationshipof Negotiator Skill and Power as Determinants of Negotation

Outcome ; Dissertation, University od Southem California.) y el o un ct ionario, el cual

aplico a agentes de seguros, comerciantes, agentes de ventas, agentes de compras, banqueros y

representantes, entre otros. Por supuesto, Nno encontrd sorpresas : los agentes comprsas y

banqueros y ver
necesidades”.

tienen actitudes mas agresivas que las otras personas y, los

b se 1 mas faci a su contraparte, para “satisfacer sus




Un resumen de ios resultados se presenta en el siguients cuadro.

Caracteristicas de un buen negociador.

Cattcacicn
Caracterisuces Sin umportencie w -
Provescin y o o o . - E s
arsackn.
Canocimiesto de e ° o 1 0 21 45
rsterie. .
Clasitng v rapidez o 1 1 w0 20 a5
e penesmenic
Bajo presin.
Exprosion clas del ° o 3 L] 7 e
peneamisntc
€oacucher o o ] 72 1o aa
St cormin @ ° o L3 " 14 -3
tvtigancin
—~
gt ° o L) ' ° 15 az
Purnoseion o ) . 1 " a3
Pucisncie 1 2 . . 12 0
Desicitn ° 3 . 13 ® 29
Gane: ol teapato ¥ o L] 12 10 ® EX
conianss det . i
apmmaas
Hahitide gunmral L] T2 1 " - Er 3
s arares y
atuciumar
prakismas
Aatoconirel de lee 2 3 ? ° 1 s
emucianes y det
i 4 taa.
miames.
Forcepcion de bow. ® 3 ° 13 » s
Semimmrios da oa
domia.




ESTA TESIS N8 DEBE

o )
negeclacion

Catcacion
Carstortonons Sin imgonencia L -y Promedio
Porsistoncia y o 1\ 2 ) . :‘J
Ansbcminacion
Porospcion v umo ° 2 2 ) | :‘,
‘-'-*'.:-
* sze -
Ghencitn de
abjnitvon
Visusiizar las o 2 ) | :
necesidedes v
reacciones nussirse
-+ o 1os cpponrsbon
Dirmccitn ¥ control o (1) ) | :
4w tow misrbron de
n—— '
rabagp
Exparioncia en ° s L) . L] as
negocieciones.
Sontitc de e 2 . 13 ‘ : |
eagurided paracmet
= ~ ‘ ° 3 12 ” as
".""“.""
ounade
Omana de comptic 1 2 14 10 . as
vy osner
Comunicer y s 1 ° 3 32
oot
o —
e
propia
Habitiad pars of . 1. T 3 . EX]
duteie
= - 3 ° 2 32
Habiided parm ? = ‘ " 10
—toptar diverace
™




Cosnctmtisnces. Sin emportencie e oy
Somtuto de s s ? " - 3 28
incarquia
Tolmancia s i 5 7 14 s 1 27
w——igiaded o
e ] -
Hatutiiad on ot L3 10 . L3 2 2.7
ongusie 1o ver b
Asuires s [ s 7 3 27
comeromecs.
Atcaciivo parsonel y s . 12 7 1 2.7
santsdo dul hsrior
conhanze . s 12 s * as
nclinaciin = asurmi s 10 13 - o 23
riengon xx encime
de 1o normel
Wclimaceon el vao - w0 " 3 2 zs
= - anrze o o
ongato

Este cuadro da una idea de las habilidades apreciadas por algunos profesionistas que se dedican
e a las 1 iones, sin go @s de considerarse que es de acuerdo al tipo

de negociacion como se escoge al negociador, o ¢usted enviaria a una persona sin aversion al
riesgo a negociar su liquidacion ?

Por otra parte, en ejerci de io se ha observado que los japoneses son Mejores
negociadores que los europeocs y norteamericanos, la respuesta mas comun, por pate de los
japoneses es : valoramos mas la paciencia.



En el caso de las mujeres, se observo que los hombreas son mejores negociadores cuando tienen

como oponente a un hombre, mas la situacion cambia radicaimente cuando se enfrentan a una
iben caor i bido a que

mujer, tienden a jugar como comparnero de ella, ya que ellas
jos hombres adoptan a partir de su papel de “machos dominantes”, asi io describieron ellas, mas
tarde con la practica ellas pueden elaborar la estrategia adecuada para sacar ventaja de esta
situacion. Este es un tema del cual ain no hay suficiente informacion para formular las razones
de porque se presenta esta tituacion, por elio es n io una ir 1 documental mas
amplia que permita precisar esta situacion.

Por otra parte, si éluo se puéde afirmar es que en las negociaciones las mujeres resuitan ser mas
apegadas a la verdad que los hombres y tienen una mayor tendencia a respetar las reglas, sin
ambargo se sugiere consultar el libro “The Social Psychology of Bargaining and Negotiation™ de
Jeffrey Rubin y Bert Brown. New York, Academic Press.

« Una lista de actividades para preparar la negociacion.

Supongamos que usted esta preparando negociacion del precio de un bien determinado, con
algunos puntos basicos

base en la informacion que se ha presentado p ahora
para emprendar una negociacion de este tipo.

Piense en sus objetivos, que quiere, a que aspira y que necesita.

Cond. a usted
Piense en io que sucedera si no se logra el trato, investigue alternativas a la negociacion, asigne
‘valores a cada uns de sus alternativas y en cada ronda reevalué su posicién, no acuda sin una
imagen clara de lo que usted necesita y esta dispuesto a negociar. Revise sus argumentos,,
tacion con igos y pof supuesto,

praeséntelos de una fora clara para usted y ensaye su p
piense en su actitud, comportamiento, COmpromisos y responsabilidades.

Conozca a su adversario. Piense en la actitud que su oponente adoptara en caso de no llegar a
ningin acuerdo, especule sobre las posibles alternativas que el adoptara, revise con cuidado su
punto de vista personal del precio base de su opaonente y reviseio una y otra vez. Investigue sus

o i iencia, integridad, conocimiento dei tema, personalidad y su

ar tes : . exp
forma de negociar. It igue los res. jos de sus negociaciones anteriores y si es posibile

esos ar dent
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Revise el contexto de las negociaciones a cada paso. Piense en Jcomo daberian ser ?, (Puade
confiar en su adversario ? ¢Cuantas veces considera conveniente reanudar ias negaciaciones ?
2 Que informacion debera retener y cual aportar ? ¢ Puede lievarse a cabo una negociacién por
etapas ? y ¢Cual sera su precio base en cada etapa ? (,Como afectara este tipo de negociacion
la continuidad de la misma ?

Tome en cuenta la P 1 de la negociacion. ¢ Quién debera negociar y que pude nagociar ?
FA i i Wia p i l ? LEn donde es mas conveniente negociar, que iugar, a que
i requerira de

hora, 7 ¢Si la negociacion incluye informacion o iones en otro
traductores ? -

Juegue a adoptar el papel de su adversario. Piense en la estrategia de su oponente y busque
alternativas a su propia estrategia, recuerde que esta es una buena forrna de encontrar puntos
débiles a sus puntos de vista.

Revi: cor en cada ronda de r jiacion sus jati y # . Analice
cuales son las casas en qQue debe esforzarce y a cualies puede renunciar, recuerde que sus
aspiraciones jueden cambiar, mas no debe cambiar su precio base. Tomse en cuenta la
informacion queasss presenta en cada ronda de negociacion, ya que esta puede ser Gtil para
identificar cunte®. potenciales de acuerdo o hasta otras ibl T mas no
olvide : primerasesn darbol luego el bosque.

o La apertura dei juego.

2 Quién debe ser el primearo en ofertar ? Si usted inicia, no olvide que su ofarta debera caer en
la zona de posible acuerdo de su adversario y que lo mismo sucedera en caso de que su
oponenta {o haga. No siempre es conveniente exagerar y por ello se sugiere adopte un precio
razonablemente alto, para iniciar un regateo amistoso, de o contrario deberd hacer
demasiadas concesiones para llegar a un acuerdo. Si usted inicia el juego y su adversario no
esta preparado, usted puede influenciarlo con sus puntos de vista a partir de su precio base y
ia informacion que usted dispone para justificar su postura. Pero recuerde no adopte
posiciones de las cuales posteriormente tenga que pagar un alto precio por cambiarias o bien
no pueda sustituir una postura equivocada.



Actué con precaucion ante una pri oferta No i@ como si una oferta
eaxagerada fuara no negociable y no deje pasar ta oportunidad de hablar con su oponente
sobre las ventajas de posibles modificaciones a la oferta, a fin de llegar a un acuerdo. En caso
de lograr algun # '... las r taciones, hasta que se presente alguna modificacién
a la postura de su adversario. No olvide que cuando dos ofertas en la mesa, seguramente el
acuerdo se ubicara en el punto medio, téngalo en esa perspectiva y juegue con elio. Compare
con sus aspiraciones este punto medio y decida.

e La negociacion.

Encadenamiento de concasiones. No es raro que a fin de obtener el mejor resultado posible,
cuando las ofertar se tormnan sumamente pequeias ( lo cual no necesariamente debe suceder
con su precio base, se pusden ajustar las aspiraciones, no el precio base) se relicen algunas
concesiones fuera del acuerdo. El numero de concesiones debera usted preparario de
antemano, revisando con cuidado que puede of; Y Que r if todo elio ¢

de/ en que se p. las

Revise sus puntos de vista. Durante las negociaciones, revise con cuidado el precio base de
su cponente, asi como sus puntos de vista. Recuerde que de ello depende que usted infiera
cual es su precio base y darle a este un valor mas realista de lo que usted cree, no olvide que
su adversario le hara creer que su pyecio base es mas alto de lo que realmente-es. ¢Que tan
agresivo se puede ser durante la v iacion ? E: de de las normas de conducta
permitidas, pero ante todo debe usted guardar su integridad profesional y por supuesto no

permitir en ningun o que las r iones de su adversario o las suyas asuman actitudes
de extramo riesgo.

« EI final del juego

J’Haga compromisos. Por diversas razones en ocasiones de manera sincera o no tanto, usted
puede querer enviar una seiial de que un precio esta lejos de lo que usted tenia contempiado,
écomo h > sin P las negociaciones ? (como puede ser convincents ante su
adversario, de los movimientos que usted realiza ? Por ejemplo. Usted podria querer romper
las negociaciones dejando la idea de que estas podrian reanuadarse posteriormente, informe

que tiene limites y que debe tomar otros puntos de vista para pr Quir las r 'es.




Rompa un compromisc con elegancia. ¢Como puede desentenderse de un compromiso que
no realizo ? Puede recibir nuaevas instrucciones de sus representados, pusde agregar nuevos

requerimentos, recibir nueva i idn o aunr i . PBro No exagere si
quiere liegar aun acuerdo.
Ayude a su oponente a romper las negociaciones con wcia. En i puede ser

ventajoso para usted que su advarsario rompa las negociaciones, sin que el pierda prestigio.
Usted puede aducis que la situacidn esta cambiando cuando en realidad no es asi. Usted
podria implicar que el aun no se encuentra bien organizado, como para llevar acabo una
razonable negociacion favorable a ambos y por supuesto, si usted necesita verse libre de un
compromiso, dele la oportunidad a su adversario que le ayude. En lo abstracto estos juegos de
decepcion pueden parecer inmorales, pero en la realidad no lo son. En el caso Millan resulto
natural para Oscar adoptar una actitud (por ejempio, sugerir un contrato de servicios, para
conformar una mejor oferta) como esta, ambos resolvieron un problema, sin violar las reglas

de sus propias compariias y sin perder en ello prestigio.

introducir a un intermediario. Si usted sospecha que su ultima oferta esta acorde con las
expectativas de su adversario y si usted no desea madificar su precio base, rompa las
negociaciones y sugiera acudir ante un mediador o arbitro,

Ante un amplio campo de negociacion. Si después de todo no existe zona de acuerdo o no se
puede llegar a una solucibn, mas el campo de la negociacion existe entonces puede ser
conveniente para ambos, que revisen y lleguen a un acuerdo sobre las cosas que son posibles
realizar y las que son deseables para ambas partes.
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