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			Introducción

			La negociación es estresante, incluso para mí. Hay mucho en juego: dinero (a veces dinero que cambia la vida), oportunidades, tiempo, relaciones y reputación. La negociación puede sacar lo peor de las personas, cuando algunas intentan aprovecharse de la otra parte o simplemente imitan de modo ingenuo a los duros negociadores de los que han oído hablar.

			¿No sería mejor que hubiera una forma de negociar basada en principios? ¿No sería aún mejor si existiera una forma de tratar a la gente de forma justa y de recibir un trato justo en una negociación? Repartir el pastel hace ambas cosas a través de un nuevo y radical enfoque de la negociación que he estado enseñando durante los últimos quince años a los estudiantes de MBA y a los ejecutivos de la Escuela de Administración de Empresas de Yale, y a más de 350.000 alumnos en línea de Coursera. Es el enfoque que utilicé para vender mi empresa a Coca-Cola. Es un método sencillo y práctico basado en la teoría de los juegos. Como todas las nuevas ideas buenas, también es antigua. La idea fundamental se remonta a más de dos mil años de antigüedad, y procede del Talmud babilónico. (Exploramos esta conexión en el capítulo 9).

			Empezaré por ayudarte a identificar lo que realmente está en juego en una negociación, lo que yo llamo «el pastel» y que es el valor adicional que se crea a través de un acuerdo de trabajo conjunto. Una vez veas el pastel, cambiará tu forma de pensar sobre la equidad y el poder en la negociación. La noción de «repartir el pastel» es habitual en las negociaciones. Pero la mayoría de las personas se reparten el pastel equivocado porque se centran en la cantidad total, no en la ganancia derivada del acuerdo. En consecuencia, se discute sobre cifras y cuestiones equivocadas, y se adoptan posturas que se perciben como razonables pero que, en realidad, son interesadas. Lo difícil de la negociación es medir el pastel correctamente. Cuando se entiende lo que está en juego, es mucho más fácil llegar a un acuerdo.

			En pocas palabras, la negociación consiste en crear y captar valor. Como Roger Fisher y William Ury enseñaron al mundo en su libro Obtenga el sí, para tener éxito cuando se trata de crear valor hay que centrarse en los intereses, no en las posiciones. Queda sin resolver el complicado problema de cómo repartir las ganancias que se crean, ya sean sinergias en una fusión o ahorros de costes por compartir un Uber. La tensión resultante es la razón por la que a mucha gente le disgusta negociar.

			Para resolver la tensión, algunos negociadores apelan a la ecuanimidad: «Te he hecho una oferta justa, deberías aceptarla». Pero lo que parece justo para una parte puede no parecérselo a la otra. Una de las partes podría ofrecer menos de la mitad y seguir considerándolo justo si la otra parte se preocupa más por el acuerdo en sí. En otras circunstancias, una parte podría argumentar que es justo dividir todo por la mitad, aunque los puntos de partida sean diferentes. Creo que estas divisiones no reflejan la verdadera naturaleza de la ecuanimidad en una negociación.

			Otros negociadores apelan a argumentos basados en el poder. Así, una de las partes puede argumentar que tiene «derecho» a una parte mayor porque es más grande, porque aporta más a la mesa, porque puede marcharse más fácilmente, porque tiene más opciones, etc. Es frecuente que estas apelaciones al poder prevalezcan. Un resultado normal es dividir las cosas con proporcionalidad, referida esta a términos de tamaño (unidades, ingresos, beneficios, dólares invertidos), o alguna otra supuesta métrica de poder. Creo que estas divisiones son erróneas y no reflejan la verdadera naturaleza del poder en una negociación.

			Este libro introduce un nuevo enfoque, el cual revela el verdadero poder de los actores y presenta sus contribuciones con ecuanimidad. La parte radical es la conclusión de que el pastel debe repartirse por igual. Eso no significa que ambas partes se queden con la misma cantidad.

			Lo que se divide por igual no es el total, sino solo el valor adicional creado por el acuerdo, es decir, el pastel de la negociación. Dado que este reparto equitativo cambia fundamentalmente la forma en que la gente ve el poder, habrá resistencias, especialmente de las personas que se benefician de la ilusión de poder en ese statu quo. Sin embargo, esa resistencia puede superarse, y voy a explicar cómo.

			Lo que obtendrás de Repartir el pastel es un enfoque práctico y teórico de la negociación. Cuando digo que es práctico, quiero decir que ha sido probado sobre el terreno. Te mostraré cómo este enfoque me ayudó a replantear lo que para mí fue una negociación de alto riesgo cuando Coca-Cola compró Honest Tea, una empresa que cofundé con mi antiguo alumno Seth Goldman (somos los Seth & Barry de la contraetiqueta). Fue en esa negociación de 2008 cuando la teoría salió por primera vez del aula. Hasta entonces solo había sido una idea que germinó en mi curso de negociación de Yale. El enfoque del pastel se desarrolló por necesidad, para ayudar a superar la razonable objeción de Coca-Cola de que no querían pagar por el valor que habían ayudado a crear. Desde el principio, acordamos repartir el pastel, fuera cual fuera, y eso dio a ambas partes un incentivo para hacerlo lo más grande posible, que es justo lo que hicimos.

			El modelo del pastel no sirve solo para negociaciones corporativas de alto riesgo. También descubrirás que puede guiarte si alguna vez tienes que cancelar un contrato de alquiler con un propietario o comprar un nombre de dominio a alguien que lo tiene para especular. Aprenderás una forma mejor de repartir los costes entre las partes cuando los beneficios son desiguales. Verás de qué manera los abogados patrimonialistas más inteligentes de Nueva York emplean el pastel para reequilibrar un reparto desfavorable por defecto de los ahorros fiscales y, con ello, ganan varios miles de dólares para sus clientes. Tú también aprenderás a hacerlo.

			Este sistema cambiará tu forma de abordar las negociaciones tanto en los negocios como en tu vida personal. Te permitirá ver la negociación de forma más clara y lógica. Te conducirá a un acuerdo en el que el principio aplicado no depende de las particularidades de tu situación. Te ayudará a elaborar argumentos que persuadan a los demás al identificar las incoherencias de sus planteamientos.

			El reparto del pastel funciona cuando existe la oportunidad de cooperar con la otra parte para maximizar el valor que podéis crear juntos. Como pronto verás, también funciona cuando te enfrentas a alguien a quien no le importa la equidad o la perspectiva del pastel. Por sus principios, y porque conduce a resultados justos, este planteamiento ofrece la posibilidad de negociar sin necesidad de adoptar poses. Conseguir un reparto justo permite a ambas partes centrar su energía en conseguir el mayor pastel posible. Este sistema contribuye en gran medida a resolver la tensión entre la creación y la captación de valor.

			Pronto comprobarás que este libro contiene más números que una guía de negociación típica. Pero los números tienen un propósito: ayudan a comprender la lógica del pastel para diferentes usos. Los datos te permitirán meterte de lleno en los ejemplos. Además, se ofrece información suficiente para que busques una idea mejor en lugar de aceptar las respuestas a pies juntillas. Espero que puedas sentir la emocionante experiencia de participar en un debate de casos de MBA. Al mismo tiempo, he hecho todo lo posible para que los números sean sencillos: no es necesario usar Excel.

			Puede que te preguntes si para esto tienes que ser muy lógico y analítico, pero ¿qué pasa con tus emociones y empatía? Por supuesto, las emociones son importantes y sí, la empatía también es fundamental. De hecho, es totalmente racional ser empático. Sin embargo, en una negociación la lógica es fundamental y se comprende menos. Tener un argumento lógico —un principio al que remitirse— puede ayudar a rebajar las emociones. Porque es la lógica del pastel la que permite encontrar soluciones verdaderamente ecuánimes y la que te permite adoptar una posición de principios.

			No te preocupes, este libro no es una guía para negociar en Vulcano. La primera mitad del libro se centra en la lógica y la segunda mitad se enfoca en la empatía. Las herramientas y los casos que contiene están diseñados para ayudarte a ser menos egocéntrico y más alocéntrico, es decir, más centrado en los demás. La empatía, no la simpatía ni la caridad, te ayudará a comprender mejor los objetivos de la otra parte y, por tanto, a ampliar el pastel. La lógica te asegurará que recibas la parte justa. Si puedes combinar la lógica y la empatía, tendrás lo mejor del Doctor Spock y del Capitán Kirk.

			A continuación, nos atrevemos a llegar adonde ningún libro de negociación ha llegado antes.

		

	
		
			PARTE I 
EL PASTEL

		

	
		
			1 
Una pizza

			Vivo y trabajo en New Haven, Connecticut. La ciudad, además de ser conocida por la Universidad de Yale, es famosa por su pizza. Algunos son apasionadamente fieles a la de Sally’s y otros a la de Pepe’s. Viendo sus largas colas se podría pensar que es más difícil entrar en estos restaurantes que en Yale. Eso es porque sus pizzas de almejas están en una liga propia. A riesgo de decantarme por un bando, contemplo una negociación con una pizza de Pepe’s.
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			Pepe’s les dará a Alice y a Bob una de sus pizzas de almeja de 12 porciones si ambos se ponen de acuerdo en cómo repartirla. Si no lo hacen, Pepe’s seguirá dándoles pizza, pero solo media y, además, con cierto favoritismo: 4 trozos serán para Alice y 2 para Bob.

			Hay muchos incentivos para llegar a una resolución. El reto es que hay varios acuerdos que pueden funcionar para ambas partes, unos más favorables para Alice y otros, para Bob. Pero tienen que elegir uno. La mayoría de la gente emplearía una de estas dos perspectivas para que Alice y Bob negociaran un acuerdo:
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			La primera es la perspectiva del poder: Alice comienza con más poder ya que sin acuerdo —su parte es de 4 pedazos, es decir dos veces mejor que la de Bob—, por lo que debería obtener el doble (8 porciones para Alice y 4 para Bob).

			La segunda es la perspectiva de la equidad: las dos partes se centran en lo que se lleva cada una. En este caso, dividen la pizza por la mitad (Alice se queda con 6 porciones y Bob con otras 6).

			Sin embargo, hay una forma diferente —y más lógica— de repartir la pizza. Es más lógica porque se centra en lo que realmente es la negociación: las 6 porciones extra creadas mediante acuerdo. Si Alice y Bob no llegan a un trato, tendrán un total de 4 + 2 = 6 porciones. Si, por el contrario, se avienen a él, tendrán 12 trozos. El valor de llegar a un acuerdo es pasar de 6 a 12 porciones. Ese aumento de 6 porciones es lo que está en juego o lo que yo llamo el «pastel de la negociación». Para conseguir esas 6 porciones, Alice y Bob se necesitan por igual. Como tienen el mismo poder, las 6 porciones deben repartirse a partes iguales. Además, cada uno recibe su parte de vuelta. Esto lleva a un reparto global de 4 + 3 = 7 porciones para Alice y 2 + 3 = 5 porciones para Bob.

			Aunque parezca extraño decir esto, la mayoría de la gente acaba confundida sobre lo que realmente se negocia. Discuten sobre las 12 porciones, en lugar de las 6. Se centran en toda la pizza, no en la parte que corresponde. El pastel de la negociación es como una idea obvia que se esconde a la vista. Una vez que se enmarca la negociación en términos del pastel pertinente, la conclusión lógica es que esa parte que de verdad corresponde debe repartirse equitativamente. Eso es de lo que tengo que convencerte. Luego te daré las herramientas para convencer a los demás.

			Como primer paso, quiero explicar lo que está mal en el statu quo. En mi opinión, la perspectiva de poder confunde el poder externo de la negociación con el interno de la negociación. ¿Por qué habría que repartir el importe del total en proporción al no acuerdo? Aunque 8:4 parece un resultado razonable porque imita la proporción de sus respectivas cantidades de no haber un acuerdo, no hay ninguna razón inherente para que el resultado se base en esa proporción.

			Una forma de ver la debilidad de este argumento de la proporción es considerar un escenario diferente, uno en el que, si no hay acuerdo, Bob no obtendría ninguna porción, solo algunas migajas. En ese caso, tratar de imitar la proporción del no acuerdo llevaría a proporciones absurdamente altas de porciones (acercándose al infinito), lo que sugiere que de las 12 porciones casi todas serían para Alice.

			Se podría argumentar que Bob está en una posición de negociar más débil, ya que solo obtendrá 2 porciones si no hay acuerdo, mientras que Alice obtendrá 4. Este argumento no tiene en cuenta el objetivo de la negociación. Si no llegan a un acuerdo, Alice solo conseguirá sus 4 porciones, y Bob solo 2. Una negociación eficaz consiste en superar el no acuerdo y para eso Alice y Bob son igual de necesarios y, por tanto, igual de poderosos.

			El segundo enfoque, un reparto equitativo del total, es una visión exagerada de la equidad. A la hora de repartir los 12 trozos, Alice y Bob no están en igualdad de condiciones. Alice tiene una opción mejor. Si 6:6 es realmente una visión viable de la equidad, debería funcionar cualquier sea la opción de no acuerdo. Pero no es así. Mira qué pasaría si la opción de Alice fuera de 7 trozos en lugar de 4, mientras que la de Bob se quedase en 2 trozos. Si la equidad significa una división 6:6, Alice la rechazaría. Preferiría quedarse con su opción de 7 pedazos antes que aceptar 6. Mientras que en un reparto equitativo este error puede no ser aparente cuando las opciones alternativas son 4 y 2 porciones, sí lo es cuando la alternativa es 7 y 2. Por lo tanto, como regla de equidad, dividir el total en dos es fundamentalmente un error.

			Dividir el total es un error común. Digamos que asignamos los trozos que corresponen a Alice y Bob al azar y luego los hacemos negociar. ¿Qué se puede predecir? Un experimento de este tipo fue realizado por Nejat Anbarci y Nick Feltovich1. Si la alternativa de ambas partes es menos de la mitad del total, el 42 % de las veces se lo dividirán a partes iguales. Parece justo y ninguno de los dos bandos sale ganando si no acuerda. Pero en cuanto una de las opciones alternativas superase la mitad, en menos del 8 % de las veces se optaría por un reparto equitativo.

			Lo que ocurre es que las dos partes se aferran a una solución que parezca justa. El problema es que no han aprendido a ver el pastel pertinente como 12 – (4 + 2) = 6 porciones y por eso acaban repartiendo el total equivocado. Dividen las 12 porciones, no las 6. Está bien preocuparse por la equidad, pero la equidad debe aplicarse al pastel de negociación pertinente, no al total. Cuando se trata de las 6 porciones del pastel de la negociación, Alice y Bob son perfectamente simétricos, están en la misma posición y son igualmente necesarios. Repartir el pastel de la negociación a partes iguales es lo justo. Bajo la perspectiva del pastel, el pastel de la negociación de 6 se divide en 3 y 3.

			Cada parte obtiene su opción alternativa más la mitad del pastel. Alice termina con 4 + 3 = 7 porciones, y Bob obtiene 2 + 3 = 5 porciones.

			Repartir el pastel de la negociación no es solo una cuestión de equidad. Alice y Bob tienen el mismo poder. Si Alice no acepta el reparto, dicho pastel se pierde. Lo mismo ocurre con Bob. No se puede decir que ninguna de las partes contribuya más que la otra a crear este pastel de 6. Dentro de la negociación, donde el objetivo es crear un valor creciente más allá del punto de partida de las partes, ambas son totalmente simétricas. Fuera de ella, las dos partes tienen un poder diferencial que se refleja en sus desiguales opciones alternativas, lo cual no influye en la forma de repartir el pastel de la negociación.

			Ahora has visto la salsa secreta. En el caso de la pizza puede parecer engañosamente sencillo, al menos en retrospectiva. Cuando aplicamos este enfoque a problemas más complicados del mundo real, el ejemplo de la pizza subyace a todo lo que hagamos.

			A partir de ahora, cuando utilice el término «pastel» me referiré siempre al que corresponde a la negociación. Ese es el pastel que importa. Como ya he dicho, lo difícil de la negociación es medir el pastel correctamente. No siempre es tan sencillo como en el ejemplo de la pizza. Puede que tengas que trabajar con la otra parte para descubrir cuál es. Reconocerlo es la clave para conseguir la mitad. Y, una vez resuelto el problema de dividirlo, puedes centrar tu atención en trabajar juntos para hacer que crezca.

			Empecemos.

		

	
		
			2 
Negociar con un trol

			Sé lo que algunos estáis pensando. Todo esto está bien si Alice y Bob son razonables y racionales. Pero ¿qué pasa si a la otra parte le importa un bledo la equidad y no está interesada en conocer el pastel? ¿Qué pasa entonces? ¿Y cómo se calcula el pastel en un escenario real?

			Tengo un amigo que pensó que podía ahorrarse algo de dinero registrando una marca sin contratar a un abogado. Eso le llevó a cometer un error de novato. No sabía que los registros de marcas son información pública y, cuando fue a registrar el nombre de dominio asociado, descubrió que alguien había comprado recientemente la URL. Eso le llevó a tener una negociación por correo electrónico.

			El okupa de la marca —lo llamaré Edward porque ese era su verdadero nombre— se ofreció a revenderle el dominio y le escribió:

			Lamentamos no haber sabido ni esperábamos que nuestro dominio estuviera relacionado con su marca. Lamentamos haberle hecho sentir mal. Así que le proponemos transferirle a usted el dominio si nos envía 2.500 dólares. Por favor, deme su confirmación lo antes posible.

			Edward intentaba anclar la negociación con un precio inicial alto, de 2.500 dólares. Es una táctica de negociación típica. En cuanto a sus disculpas, mi amigo no se las creyó. La compra del nombre de dominio no fue una casualidad: fue adquirido el mismo día en que se hizo pública la presentación de la marca.

			Mi amigo le daba un valor muy alto al nombre del dominio, tal vez 5.000 o incluso 10.000 dólares. (Por supuesto, Edward no tenía forma de saberlo). El valor de Edward era cero. Eso podía sugerir que la apuesta era elevada. Pero para calcular el tamaño del pastel hay que saber qué pasaría si no se llegara a un acuerdo. Esto le llevó a mi amigo a investigar un poco.

			Descubrió que hay una corporación sin ánimo de lucro llamada ICANN que gestiona la asignación de nombres de dominio en internet. Según las normas de la ICANN, lo que Edward había hecho era un registro de mala fe. La ICANN tiene un proceso de resolución de disputas que cuesta 1.300 dólares y que prácticamente garantiza la asignación del dominio al propietario de la marca. Si mi amigo no llegaba a un acuerdo con Edward, podía recuperar el nombre de su dominio pagando una tasa de 1.300 dólares a la ICANN. No importaba si el valor del dominio para mi amigo era de 5.000 o de 10.000 dólares, el pastel era solo de 1.300 dólares.

			La razón que le motivaba ahora a negociar era ahorrarse la tarifa de 1.300 dólares de la ICANN. También se ahorraría un poco de tiempo, pero eso era una preocupación menor. Además, no tenía prisa, ya que aún faltaban unos meses para el lanzamiento del negocio.

			En su respuesta a Edward, mi amigo le explicó el proceso de resolución de conflictos de la ICANN y le señaló que el coste de 1.300 euros era mucho menor que los 2.500 dólares que le pedía Edward.

			Aprecio tu preocupación. Aunque me sienta mal que tengas el dominio, yo me sentiría aún peor pagándote 2.500 dólares. Preferiría gastar 1.300 y proceder con el proceso de disputa de la ICANN. Basándome en tu precio de venta de 2.500 dólares, si procedo con el proceso de la ICANN, me ahorraré dinero y tú terminarás sin nada. Por lo tanto, te sugiero que aceptes 500 dólares. Si realmente te sientes mal, esto debería cubrir con creces tus costes. Y, si no te sientes mal, estoy preparado para emplear el proceso de disputa.

			Edward tenía experiencia en este tipo de atracos y sabía que perdería. (Un poco de investigación en el sitio web de la Organización Mundial de la Propiedad Intelectual mostró que el historial de Edward era de 0 a 3). Bajó a 1.100 dólares, un poco menos de los 1.300 de la tarifa de la ICANN. Esta vez intentó otra táctica, añadiendo un plazo de pago.

			Lo siento, pero 500 dólares es demasiado poco para mí. Considerando el costo de la disputa y el tiempo, le sugiero amablemente que quedemos en 1.100 dólares. Me voy de vacaciones a partir del 9/1, ¿podría confirmarme su respuesta lo antes posible?

			Hasta este momento todo era un regateo bastante normal. Pero había llegado el momento de que mi amigo empleara el sistema del pastel. Así que le envió un correo electrónico:

			Así es como veo las cosas: evitar el proceso de disputa de la ICANN me ahorrará 1.300 dólares. Eso es lo que queda disponible para compartir entre usted y yo. Con su propuesta de 1.100 dólares, yo acabaría pagando 200 dólares menos y usted acabaría ganando 1.100 dólares. Eso no me parece justo. Sería tan injusto como que yo le ofreciera a usted 200 dólares para acabar ahorrándome los 1.100 del proceso de disputa de la ICANN. Estoy dispuesto a dividir el ahorro a partes iguales con usted, 650/650 dólares, pero hasta ahí llegaré. Es decir, le pagaré 650 dólares. Eso le dejará a usted 650 dólares más de lo que le correspondería si yo siguiera adelante con el proceso de disputa y yo terminaría ahorrando 650 dólares.

			El correo electrónico presentaba el pastel de 1.300 dólares. La estrategia consistía en exponer primero de qué se trataba la negociación, luego destacar la simetría de las dos partes y, por último, insistir en un reparto equitativo.

			En respuesta a la proposición de Edward de repartir 200/1.100 dólares, mi amigo había hecho una contraoferta igual pero opuesta. No había más justificación para un reparto de 200/1.100 dólares que para uno de 1.100/200 dólares. Tenía sentido, pues, ofrecer esa contraoferta como algo hipotético y no como una propuesta real, ya que Edward probablemente se habría sentido insultado al probar el sabor amargo de su propia e injusta oferta. La posibilidad de darle la vuelta a cualquier oferta conducía naturalmente al único resultado justo, un reparto equitativo del pastel.

			Edward hizo un rápido contraataque.

			Quedemos en 900 dólares. Este es mi precio final. Creo que si usted no puede aceptar este precio, no tenemos otra opción. Tenga en cuenta que mi precio original era de 2.500 dólares. Y me marcho muy pronto. Vamos a cerrar el trato.

			El que Edward hubiera hecho una gran concesión, bajando de 2.500 a 900 dólares, era irrelevante. Su punto de partida era solo una fachada. La mayor parte del movimiento —el paso de 2.500 dólares a 1.300— no contaba. Mi amigo tenía una opción sobre la mesa de la ICANN de 1300 dólares. Por tanto, la negociación solo comenzó cuando Edward estuvo por debajo de los 1.300 dólares.

			En cuanto a convenir quedarse en 900 dólares, Edward sugería que se repartieran la diferencia, no el pastel. Él había estado en 1.100 y le propuso moverse a mitad de camino, hacia 650 dólares (con un poco de redondeo hacia arriba). Quedar a medio camino parece justo desde el punto de vista del procedimiento, pero el precio que le pedía de 1.100 dólares era arbitrario, mientras que la oferta de 650 dólares era justa. Quedarse a medio camino entre lo arbitrario y lo justo sigue siendo arbitrario y ya no es justo.

			Edward probó todos los trucos para asegurarse, desde una división de la diferencia a poner un ultimátum y dar plazos. Estos trucos pueden funcionar cuando la otra parte es inexperta. En este caso, mi amigo se dio cuenta de todos ellos y, lo que es más importante, tenía un argumento de principios que vencía esas tácticas. Dejó que el correo electrónico quedara sin respuesta. Tres días después, Edward aceptó la oferta de 650 dólares.

			A Edward no le interesaba el pastel, la equidad o la negociación; solo quería explotar la situación lo máximo posible. Entonces, ¿por qué funcionó el argumento del pastel? Funcionó porque le permitió a mi amigo mantener su posición. Ambas partes entendieron que el trato podía hacerse en cualquier precio en un rango entre 0 y 1.300 dólares. Sin el pastel, el precio «final» de 900 dólares de Edward podría ser tan creíble como la propuesta de 650 dólares de mi amigo. Pero había una diferencia clave: Edward no tenía ningún principio en el que basar su cifra. Por el contrario, mi amigo argumentó que proponía algo justo basado en un reparto equitativo del pastel.

			Aunque a Edward no le importara la equidad, lo que importaba era convencerle de que la otra parte sí lo hacía. Por eso el pastel resultó ser poderoso. Mi amigo insistía en hacer algo justo. Si Edward quería alcanzar un acuerdo, tendría que llegar a la cifra de 650 dólares o quedarse sin nada. Y ahí vemos cómo el pastel añade un razonamiento de principios a una negociación. El principio de dividir el pastel permitió a mi amigo hacer una oferta justa y atenerse a ella.

			El trato de 650 dólares fue el plan de mi amigo todo el tiempo. No empezó con 650 dólares porque no creía que Edward aceptara su primera oferta, sino que esperó a que las cifras se acercaran y estuvieran dentro del rango de 0 a 1.300 dólares antes de sacar el argumento del pastel.

			Puede parecer extraño hablar de pasteles y equidad cuando uno está inmerso en una negociación con rehenes, que es a lo que se parece. Edward había tomado el nombre del dominio como rehén y estaba pidiendo por él un rescate. El rescate potencial podía estar en una cifra entre 0 y 1.300 dólares. A menos que mi amigo y Edward se pusieran de acuerdo en el precio, mi amigo pensaba acudir a la caballería de la ICANN para rescatar al rehén.

			Pero eso costaría 1.300 dólares. Era un amargo pastel de 1.300 dólares. Mi amigo no podía ahorrarse la tarifa de la ICANN sin el acuerdo de Edward, y este no podía conseguir ningún rescate sin el acuerdo de mi amigo. Tal vez, por una cuestión de principios, mi amigo debería haberse negado para evitar recompensar el comportamiento de Edward. Esa era otra razón por la que no estaba dispuesto a dar a Edward más de la mitad del pastel. Para ahorrar 650 dólares estaba dispuesto a dejar que Edward obtuviera 650 dólares, pero ni un centavo más.

			Como habrás supuesto, este «amigo» era yo mismo. Hay un consejo más: gasta 12 dólares y compra el dominio antes de registrar la marca.

		

	
		
			3 
El pastel

			El punto de partida de cualquier negociación debe ser: ¿qué está en juego? Aunque parezca una pregunta obvia, la respuesta resulta ser sutil.

			El alcance de una negociación es lo que las dos partes pueden crear conjuntamente, además de lo que pueden hacer por su cuenta: el pastel. Para crear el pastel se necesitan las dos partes. Por definición, lo que se crea conjuntamente es lo que ninguna de las partes puede crear por sí sola. Desde esta perspectiva, ninguna de ellas es más poderosa. Esta es la simple pero profunda percepción que lleva a afirmar que el pastel debe dividirse siempre al 50:50.

			En el caso del nombre de dominio, el pastel era relativamente sencillo de calcular y de explicar. En otras circunstancias, la gente tiene dificultades para ver el pastel correspondiente e, incluso cuando lo hacen, siguen la convención y proponen una división proporcional. Hay una larga historia a favor del enfoque convencional. Según Aristóteles en su Ética a Nicómaco: «Lo justo, entonces, es una especie de lo proporcionado… lo injusto es lo que viola la proporción; porque lo proporcional es intermedio, y lo justo es proporcional».

			Aunque es intimidante no estar de acuerdo con Aristóteles, creo que la división proporcional viola un principio central de justicia: Si una regla para repartir el pastel se considera justa, debe considerarse justa para cualquier conjunto posible de puntos de partida. Como veremos en el siguiente ejemplo, y a lo largo del libro, una división proporcional que parece justa en un contexto se rompe en otro. Esto no es solo un problema de la división proporcional. Una división equitativa del total también se rompe. Repartir el pastel es el único enfoque que constituye un compromiso sólido y de principios con la justicia.

			Solo interés

			Durante la festividad de Diwali, Anju y su hermano mayor, Bharat, estaban reunidos en la casa de su infancia con sus padres. Después de la cena, Bharat se dirigió a su hermana para pedirle consejo financiero, al fin y al cabo, ella tenía un MBA en Yale. Él no se decidía a elegir un modo de invertir mejor su dinero. El mercado de valores era volátil, pero los bonos pagaban pocos intereses. Con los 20.000 dólares que tenía para invertir, podía obtener un 2 % en un CD (certificado de depósito) a un año*.

			Anju le dijo que tenía el mismo dilema, pero incluso mayor. Ella había planeado comprar un certificado de depósito a un año con los 5.000 dólares que tenía para invertir. Pero, como tenía una cantidad menor para invertir, el banco solo le ofrecía un tipo de interés del 1 %. Aunque 50 dólares de interés eran mejor que nada, no eran mucho mejor.

			Los dos acordaron rápidamente que tenía sentido reunir sus fondos e invertir juntos. Buscando por internet, Anju descubrió que podían obtener una tasa mejor, de un 3 %, si compraban un certificado de depósito de 25.000 dólares.
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			Hasta aquí, todo iba sobre ruedas. Enseguida llegó el momento de decidir cómo repartirían los intereses. Bharat presentó lo que le parecía una solución justa y lo que casi todo el mundo propondría en esta situación: los dos ganarían cada uno el 3 % del dinero invertido. Eso significa que Anju se llevaría 150 dólares en intereses (3 % sobre 5.000 $), mientras que Bharat se llevaría 600 dólares (3 % sobre 20.000). Esto era justo porque todos recibían el mismo tipo de interés. Bharat dividía los 750 dólares —la pizza entera— en proporción al dinero invertido.

			Anju había hecho mi curso y veía las cosas de forma un poco diferente. El dinero no era un gran problema, ya que la cantidad de dinero involucrada era bastante pequeña. Pero ella quería ser tratada con justicia. La forma en que ella veía las cosas —y la forma en que espero que tú las veas ahora— era que invertir juntos creaba 300 dólares de valor. Los dos podían ganar 50 $ + 400 $ = 450 $ antes de que decidieran juntar sus fondos. Al hacer equipo, ese total aumentó a 750 dólares. Ella era igualmente responsable del aumento de 300 dólares. En nuestro lenguaje, diríamos que ese aumento de 300 dólares es el pastel.

			Anju quería los 50 dólares que podía ganar por su cuenta más la mitad del pastel, es decir, 50 + 150 = 200 dólares en total. La diferencia respecto a la propuesta de Bharat de dividir 600 $/150 $ no merecía meterse en una gran pelea, pero sí estaba en juego su orgullo.

			Ella le hizo el argumento del pastel a Bharat. Le explicó que no quería repartir los 750 dólares (lo que dejaría a Bharat con menos que si actuara solo). Solo quería repartir las ganancias de 300 dólares obtenidas al invertir juntos. Y le insistió en que necesitaba su ayuda para obtener esas ganancias.

			Bharat le señaló que, sin su ayuda, ella no pasaría de los 50 dólares. Debería estar contenta de terminar con 150 dólares. ¿No se estaba volviendo un poco codiciosa?

			Anju estaba preparada para esto. Sin su ayuda, Bharat estaba atascado en los 400 dólares de intereses. Él le pedía 200 de los 300 dólares de aumento o dos tercios de las ganancias. Él era el que estaba siendo codicioso.

			En este punto, se convirtió en una discusión amistosa. Cada uno quería tener razón. Bharat, como todo un caballero, se ofreció a repartir la diferencia entre su propuesta de 150 dólares y la de ella de 200 dólares. Le propuso a Anju que aceptara 175 dólares en concepto de intereses.

			A medio camino entre lo injusto y lo justo seguía siendo injusto, así que Anju no estaba dispuesta a ceder. Me contó con cierto orgullo cómo consiguió convencerle. «Bharat —le dijo—, imagina por un momento que un certificado de depósito de 25.000 dólares paga el mismo tipo de interés del 2 % que uno de 20.000 dólares. Sigue teniendo sentido que invirtamos juntos, ya que eso supone 50 dólares más de intereses».
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			«Con el esquema que propones, cada uno ganaría el mismo 2 % sobre el dinero invertido. Eso significa que tú seguirías recibiendo 400 dólares (tu 2 % sobre 20.000 dólares) y yo obtendría 100 dólares (mi 2 % sobre 5.000 dólares). Yo pasaría de 50 a 100 dólares y me quedaría con toda la ganancia. Eso no sería justo para ti. En este caso, ganamos un interés extra de 50 dólares y yo debería repartir esos 50 dólares a partes iguales contigo».

			Bharat estuvo de acuerdo en que debía recibir 25 dólares en el caso de que un certificado de depósito de 25.000 dólares solo pagara el 2 %. El juego había terminado. Él aceptaba la idea general de repartir el pastel, se había dado cuenta de que el reparto proporcional que había propuesto no sería en general justo para él. No podía pedirle a Anju que adoptara la división proporcional en un caso si no estaba dispuesto a aceptarla en otro que no le favorecía. Aunque era difícil perder una discusión con su hermana pequeña, estaba empezando a ver que ya no era tan pequeña.

			Me gusta mucho el enfoque de Anju. Una buena manera de convencer a alguien de que su solución no es la correcta es darle un ejemplo en el que acabaría siendo, bajo esas reglas, la parte desfavorecida. Una cosa es que Anju le diga a Bharat que se ponga en su lugar, pero es mucho mejor dar un ejemplo en el que se coloque en su lugar, pero ya no se sienta cómodo.

			Para convencer a alguien de que adopte el enfoque del pastel, hay que persuadirle de la verdad, que repartir el pastel es justo. Si además puedes ayudarle a ver por qué la división proporcional es injusta —y potencialmente injusta para él—, entonces estás libre. Espera que digas por qué la división proporcional es injusta para ti. Elevarás la discusión si presentas un ejemplo en el que la división proporcional va en contra de sus intereses. Ese ejemplo demuestra que la solución que propone no es un compromiso sólido con la equidad, el cual funciona para cualquier conjunto de condiciones.

			Lo que la gente hace en la división proporcional es tratar cada dólar de inversión de la misma manera. Aunque a simple vista pueda parecer justo, no lo es, ya que cada dólar no tiene el mismo coste ni genera la misma ganancia. Antes de que las dos partes decidan cómo repartir el total, cada parte debe ser compensada primero por lo que podría ganar por sí misma. Lo que queda es el exceso de ganancia y eso es lo que se divide a partes iguales. Si Anju se marchara, Bharat no podría obtener ninguno de los 300 dólares adicionales por su cuenta. Esta ganancia de 300 dólares depende por igual de las dos partes. No depende en proporción a las cantidades aportadas.

			Al unirse, la inversión de 5.000 dólares de Anju creó 100 dólares de intereses adicionales en su dinero y 200 en el de Bharat. Cada parte debe quedarse con la mitad de lo que se genere con su dinero y obtener la mitad de lo que permitió que se generara. ¿Por qué no quedarse solo con lo generado por su parte? Recordemos el ejemplo hipotético de Anju: su inversión de 5.000 dólares generó 50 dólares de intereses adicionales en su dinero y nada en el de Bharat. No es justo que este no reciba nada extra. Anju necesita que él gane esos 50 dólares. Él tiene derecho a la mitad de los 50 dólares extra de Anju, al igual que Anju tiene derecho a la mitad de los 200 dólares extra de intereses de Bharat en la negociación real (en la que ella desempeña un papel esencial para hacer posible ese interés extra).

			Detrás de la idea de equidad está el tratamiento de igualdad. La cuestión es: ¿qué es lo que debe tratarse por igual? No son los dólares los que tienen poder. Son las dos partes las que se necesitan para hacer el trato. Cuando el pastel se mide correctamente, las partes son igualmente esenciales y, por tanto, igual de poderosas. Eso es lo que me lleva a tratar a las personas por igual, no los dólares.

			Anju era el único socio inversor potencial de Bharat y viceversa. Dada la escasa inversión, ninguno de los dos iba a salir a buscar otro socio. En otras circunstancias, probablemente sea más fácil sustituir a alguien con una inversión de 5.000 dólares que a alguien con 20.000. En ese caso, la opción alternativa de Bharat sería encontrar a otra persona que invirtiera 5.000 dólares y llegar a un acuerdo con ese inversor. Si Bharat puede encontrar inversores alternativos con más facilidad que Anju, podría conseguir un acuerdo mejor con Anju.

			Por ejemplo, si otra persona, digamos Chiragh, inviertiera 5.000 dólares con Bharat y aceptara su oferta inicial del 3 %, entonces Bharat podría ganar el 3 % de sus 20.000 dólares o 600 dólares de intereses. Es una mejora para Bharat, pero sigue teniendo sentido hacer un trato con Anju, sobre todo si Chiragh no acepta menos de 150.

			Anju tiene que rebajar a Chiragh, pero puede resistirse hasta más de 51 dólares.
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			La lógica del pastel sigue siendo válida. A falta de un acuerdo, Anju y Bharat ganarán 50 + 600 = 650 dólares, lo que supone 100 dólares por debajo del interés potencial de los 750 que podrían ganar juntos. Anju y Bharat se reparten el pastel disminuido a 100 dólares, lo que hace que Anju cobre 50 + 50 = 100 dólares y Bharat cobre 600 + 50 = 650 dólares.

			A veces, cuando la gente piensa en una negociación de dos personas, cree que se pueden incorporar a otros. Sin embargo, al hacerlo cambia el pastel y lo que cada parte acaba obteniendo. Si solo hay dos personas que pueden unirse para hacer posible el acuerdo, el pastel es de 300 dólares y Anju, incluso en la peor de las alternativas, tiene el mismo derecho a la mitad. Si hay más de dos personas, sigue habiendo una negociación de dos personas entre Anju y Bharat. Es una negociación diferente con un pastel más pequeño, pero se siguen repartiendo este pastel. Volveremos a tratar este tema en el capítulo 14, donde tratamos las negociaciones multipartes.

			Un sistema para negociar

			Las negociaciones exigen un sistema que integre equidad y poder en un único principio. La teoría de los juegos ofrece ese sistema. Dos partes que entran en una negociación tienen a su disposición opciones alternativas fuera de la negociación (aunque no sean opciones atractivas). El concepto de pastel de la teoría de los juegos tiene en cuenta estas alternativas y determina así lo que está en juego.

			La definición del pastel puede expresarse con una sencilla fórmula:

			Pastel = Valor total con acuerdo – (Valor de MAAN de A + Valor de MAAN de B)

			En esta definición, el «valor total con acuerdo» es lo que las dos partes, A y B, pueden hacer juntas. Las MAAN (Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado) —en inglés BATNA o Best Alternative to a Negotiated Agreement— son las acciones que A y B llevarán a cabo por su cuenta si no llegan a un acuerdo, es decir, la opción alternativa de cada una. El pastel es la cantidad de valor que se crea al llegar a un acuerdo en comparación con el mayor valor creado cuando las partes siguen sus mejores opciones alternativas.

			Para simplificar las cosas, identificaré las MAAN por su valor (o coste). En el ejemplo de la pizza, la MAAN de Alice era conseguir 4 porciones y la de Bob era conseguir 2 porciones. En la negociación de los nombres de dominio, mi MAAN era pagar 1.300 dólares a la ICANN y la de Eduardo era obtener 0. En la negociación de los tipos de interés, la MAAN de Anju era ganar 50 dólares de intereses por su cuenta y la de Bharat, 400 dólares.

			El objetivo de una negociación es superar la propia MAAN. El pastel es la medida en que las partes superan colectivamente sus MAAN. En el ejemplo de la pizza, el pastel es 12 – (4 + 2) = 6 trozos. En el ejemplo de la negociación del nombre de dominio, el valor total con un acuerdo fue de 0 dólares, lo que es 1.300 dólares mejor que pagarle al ICANN esos 1.300 y que Edward no obtenga nada**. La unión de Anju y Bharat aportó 750 dólares de interés, lo que supera sus MAAN colectivas de 50 y 400 por 300 dólares.

			La definición del pastel no se preocupa por tu riqueza, tu género o la función que desempeñas, A o B. Ni siquiera se preocupa por tu MAAN individual. El pastel es el mismo si las MAAN son [4 trozos para Alice, 2 para Bob] o [2 trozos para Alice, 4 para Bob] o incluso [0 trozos para Alice, 6 para Bob]. Lo único que importa es cuánta ganancia es posible sobre los MAAN colectivos. Por eso se negocia.

			La perspectiva del pastel revela que los dos lados son siempre perfectamente simétricos e igualmente poderosos. Por poder me refiero a la esencialidad de uno de ellos en la creación del pastel. Si A o B se quedan fuera, no hay pastel: A y B son igualmente esenciales y, por tanto, su poder es siempre el mismo. Un poder igual debería llevar a un reparto igual. Un reparto equitativo también es justo: la simetría de las dos partes significa que están igualmente situadas bajo la perspectiva del pastel. Esto nos lleva al principio de la negociación: calcular el pastel y repartirlo por igual.

			Es natural concluir que las personas que se encuentran en posiciones simétricas deben recibir el mismo trato. Si A y B son iguales en todos los sentidos, por supuesto que deberían recibir la misma cantidad. La ventaja del enfoque del pastel es que revela la simetría oculta en situaciones en las que la simetría no es evidente de modo inmediato. En el ejemplo de la pizza, Alice y Bob no son simétricos en cuanto a sus opciones alternativas. Por tanto, no se puede afirmar que cada uno acabe con el mismo número de porciones. Sin embargo, son perfectamente simétricos cuando se trata de crear el pastel de seis trozos. Su perfecta simetría en el objetivo del pastel lleva a un reparto equitativo de la misma. Anju y Bharat no son simétricos en cuanto a la cantidad de dinero que tienen que invertir, pero lo son en cuanto a que generan 300 dólares extra de interés. Esta es la importancia del sistema del pastel. La simetría esencial solo aparece cuando se entiende de qué va la negociación. De ahí que se calcule el pastel y se reparta a partes iguales.

			Sé que parece sencillo, tal vez demasiado sencillo. Durante el tiempo, que he enseñado el sistema del pastel, he escuchado muchos «Sí, pero…»:

			
					¿Y si hay un tercero? ¿Y si el pastel está escondido?

					¿Y si una de las partes se preocupa más?

					¿Y si las dos partes no se ponen de acuerdo sobre el pastel?

					¿Por qué debería adoptar este enfoque el bando que tradicionalmente lo hace mejor?

					¿Por qué no puede tener más poder una de las partes?

			

			Tengo respuestas a todas estas preguntas y más. Como acabamos de ver con Anju y Bharat, añadir a un tercero modifica el pastel, pero no la idea de repartirlo. Hay una tendencia de la gente a precipitarse cuando llegan las complicaciones que pueden surgir en las negociaciones. Continuaré con algunos ejemplos de negociaciones relativamente sencillas que ayudarán a tener una buena base de conocimiento. Las negociaciones sencillas acaban siendo muy complicadas. Prometo que abordaremos todas estas cuestiones. Por el camino, también explicaré por qué alguien que podría obtener más de la mitad debería adoptar el enfoque del pastel.

			

			
				
					* He redondeado los tipos de interés para simplificar los cálculos.

				

				
					** Pagar 1.300 dólares significa que mi MAAN era un número negativo. El pastel es 1.300 = 0 – (–1.300 + 0 – (1.300 + 0) dólares

				

			

		

	
		
			4 
Dos mitos sobre la negociación

			Peter Thiel es un famoso empresario e inversor de Silicon Valley. Cofundó PayPal y Palantir y fue el primer inversor externo de Facebook. También es famoso por sus preguntas poco ortodoxas en las entrevistas. En concreto, le gusta preguntar:

			¿En qué verdad importante están de acuerdo muy pocas personas contigo?

			Es casi una pregunta con trampa porque la afirmación tiene que ser cierta y ser importante. Y, lo más difícil, debe ser algo que casi nadie se cree. No puedes decir: el calentamiento global es la mayor amenaza del mundo. Es cierto e importante, pero demasiada gente estará de acuerdo contigo. Los pepinos y las judías verdes son frutas, no verduras. Es cierto y no se entiende mucho, pero no es importante.

			En el caso de la negociación, hay dos verdades importantes que casi nadie aprecia.

			
					Tener una MAAN pobre no te sitúa en una posición débil en la negociación.

					No importa la disparidad de tamaño o capacidades, ambas partes contribuyen por igual al pastel.

			

			Intentaré convencerte de cada una de ellas por separado.

			Una mala MAAN

			El argumento habitual en la literatura sobre negociaciones es que tener una MAAN más alta da más poder. Según Roger Fisher y William Ury en Obtenga el sí: «Cuanto mejor sea tu MAAN, mayor será tu poder […]. El relativo poder de negociación de dos partes depende principalmente de lo atractiva que sea para cada una la opción de no llegar a un acuerdo».

			Como explican los profesores Robin Pinkley, Margaret Neale y Rebecca Bennett, una MAAN inferior te sitúa en una posición débil:

			[Si] un negociador tiene pocas opciones o muy poco atractivas para la negociación actual, es poco probable que esté dispuesto a abandonar esta negociación. Así, el negociador debería estar teóricamente en una posición menos poderosa que la de un oponente con más alternativas atrayentes.2

			No estoy de acuerdo. Una MAAN superior no hace que una persona tenga más poder en una negociación. Simplemente significa que empieza con más, lo que supone que hay menos que negociar. Pero no debería recibir más de la mitad del pastel. Y alguien con una MAAN baja no debería estar menos dispuesto a abandonar una negociación.

			En la negociación de la pizza, la MAAN de Alice era el doble de la de Bob: 4 porciones frente a 2 porciones. Y, sin embargo, no tenía ningún sentido que Bob estuviera en una posición más débil que Alice para conseguir cualquiera de las 6 porciones adicionales. Si Alice se aleja, pierde la oportunidad de mejorar su MAAN al igual que si Bob se alejara. Cuando las dos partes entienden correctamente lo que se negocia —el pastel—, Alice y Bob están igualmente bien posicionados e igualmente fuertes en la negociación.

			Yo tenía una MAAN peor en la negociación del nombre de dominio, pero eso no me impidió conseguir la mitad del pastel. Yo ofrecía 650 dólares y Edward se aferraba a los 900 dólares. La oferta de Edward era solo 400 dólares mejor para mí que marcharse, mientras que mi oferta era 650 dólares mejor para él que marcharse. Por eso no se marchó cuando no respondí a su correo electrónico. La persona a la que se le ofrece menos de la mitad del pastel es la que está más dispuesta a marcharse.

			Podría dar ejemplos de otras negociaciones en las que a alguien se le ha ido igual de bien a pesar de tener una MANN mala, pero no sabríamos si se trata de un golpe de suerte o si es que estoy seleccionando mis ejemplos. Para responder realmente a la pregunta, deberíamos realizar un experimento en el que diéramos a una de las partes una MAAN superior y ver el resultado. Los profesores Francesca Gino y Don Moore realizaron un experimento de este tipo3. Las negociaciones consistían en la venta de un coche usado. La situación es la siguiente. Te mudas al extranjero para aceptar un nuevo trabajo y necesitas vender tu fiel Toyota Prius. Vas a CarMax y te hacen una oferta sin compromiso. Tienes otra opción: una persona te comprará el coche ahora mismo si os ponéis de acuerdo en el precio. Te vas mañana, así que esta es tu última oportunidad de superar la oferta de CarMax.
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