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			Prólogo

			La negociación estratégica está dirigido a estudiantes y profesionales interesados en el tema de la negociación avanzada, cuyos conocimientos se derivan de actividades académicas, asesoramiento de profesores o mentores, o a través de experiencias personales o profesionales de negociación en el pasado. Su objetivo es proporcionar a estos negociadores análisis más profundos, enfoques mejor estructurados, ideas y conocimientos adicionales y estrategias más avanzadas.

			El libro busca integrar lo mejor de los conocimientos actuales sobre cómo negociar hábilmente. Su objetivo concreto es reunir las ideas más útiles formuladas por el grupo de eruditos en cuyo aporte, de una manera u otra, se ha basado en la obra fundacional, Obtenga el sí (Getting to Yes). La negociación estratégica tiene como objetivo lograr esto mediante un enfoque práctico que proporcione al lector una caja de herramientas con conceptos eficaces —algunos básicos, otros intermedios y otros bastante avanzados.

			La negociación estratégica pasa por las fases de un proceso típico de negociaciones, desde la prenegociación hasta el cierre del acuerdo. Pensar en una negociación progresiva es un concepto organizativo útil, pero también hay que tener en cuenta sus limitaciones. La comunicación en una negociación avanzada suele ser fluida. El inicio de una fase y el final de otra podría no estar bien definido. Las secuencias de las fases bien podrían alterarse, y los negociadores a veces pueden retroceder o adelantarse, o incluso saltarse algo.

			La negociación estratégica también proporciona asesoría sobre cómo superar las diversas dificultades que suelen surgir en la negociación. Hay capítulos específicos que profundizan en la mejor manera de superar estancamientos, problemas interpersonales y problemas éticos. El libro cuenta con un capítulo acerca de complicaciones y oportunidades interculturales y habla de algunas de las necesidades principales del personal jurídico y otros profesionales que operan en el extranjero. Capítulo a capítulo, La negociación estratégica está diseñado para ayudar a los negociadores a planificar una estrategia que les proporcionará la mejor posibilidad de lograr una resolución favorable. 

			Se ha afirmado que: «La nuestra es una era de negociaciones» con normas, roles y relaciones, que están discutiéndose constantemente1. Por otro lado, si bien prácticamente todo el mundo negocia regularmente, no es fácil hacerlo, en particular las negociaciones complejas que son nuestro principal objetivo. Los siguientes capítulos tienen como objetivo ayudar al lector a dominar los aspectos de una negociación altamente efectiva.

			Agradezco la cooperación que brindó Quality Leadership University para la publicación de la versión en español de este libro, particularmente aprecio profundamente el apoyo de Oscar León, Rector de Quality Leadership University, como también a Alexandra González, Hugo Leonel León y Felipe Reyes por sus esfuerzos en hacer posible el producir de Negociación Estratégica.

			

			
				
					1	I. William Zartman, Introduction in The 50% Solution, ed. I. William Zartman (Garden City, New Jersey: Anchor Press, 1987), 2.
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			Capítulo 1 
Elegir el mejor enfoque para una negociación

			«Aquellos que posean la habilidad de tener principios definidos y convicciones profundamente arraigadas estarán en una posición mucho mejor para lidiar con los cambios y sorpresas de los asuntos diarios...».

			Winston Churchill2

			Las circunstancias importan mucho en la negociación. Resolver una disputa, ya sea legal, comercial, política o diplomática, puede diferir en aspectos importantes al estructurar los términos de una transacción. No se esperaría negociar una disputa entre propietario e inquilino como se hace con un tratado de defensa mutua, ni una empresa conjunta de manera exacta a un acuerdo de negociación colectiva. Por consiguiente, mientras los negociadores se enfrentan a cualquier problema u oportunidad particular, se basarán en algunas, mas no en todas las ideas presentadas en las páginas a continuación.

			No obstante, muchos conceptos son aplicables a los diferentes tipos de problemas de una negociación. El pensamiento que conduce a una solución satisfactoria en un contexto puede muy bien aplicarse a otro. Y algunas negociaciones fluyen a través de categorías. Los negociadores altamente cualificados «intentan convertir una disputa en un acuerdo y evitar que un acuerdo se convierta en una disputa».

			Negociación estratégica (Mastering Negotiation): se ocupa especialmente de la negociación de profesionales que trabajan en nombre de clientes u organizaciones y tienen que lidiar con escenarios complicados. Las negociaciones complejas son particularmente difíciles, ya que incluyen por lo menos uno y a menudo más de los siguientes factores: numerosas partes, múltiples cuestiones en juego, un contexto jurídico, un entorno internacional, complejidades científicas o técnicas, importantes diferencias interculturales, o conflictos o controversias de gran complejidad, de larga duración o cargados de obstáculos, ya sean personales, grupales, nacionales o internacionales.

			Una negociación compleja y efectiva implica la experiencia del negociador y sentidos intangibles como el tacto, la inteligencia y la intuición. Pero también se basa en lo que se ha llamado «un cuerpo sistemático de proposiciones, conocimientos y habilidades profesionales»3. Esto es importante, ya que la aplicación de la pericia en materia de negociación a un problema determinado puede llevar a las partes a un resultado notablemente mejor.

			A. ¿Qué es una negociación?

			Entonces, ¿qué es exactamente lo que califica como una negociación? El término ciertamente puede ser usado con ideas distintas en mente, y puede significar cosas que son algo diferentes en personas de diferentes culturas.

			1. Definición y descripción de negociación

			La mejor manera de concebir las negociaciones es mediante conversaciones entre diferentes partes que tienen por objeto concluir una transacción, aprovechar una oportunidad o gestionar o resolver una controversia o un conflicto. Normalmente, las partes son interdependientes en el sentido de que cada una busca ganar algo y cada una tiene algo para dar que la otra quiere. La expectativa es lograr un resultado mutuamente beneficioso que ambas partes crean que es mejor que sus alternativas.

			Las negociaciones comparten las siguientes características básicas. Las partes identifican uno o más problemas u oportunidades e inician la comunicación sobre ello con la expectativa de que se beneficien de algún tipo de acuerdo creado conjuntamente que sin él. A continuación, se hace un intercambio de opiniones en el que se formulan preguntas, se expone información, se examinan las respuestas y se exponen las perspectivas de las partes sobre la situación. Se espera que este proceso de diálogo conduzca a un acuerdo mutuo sobre la gestión futura.

			Este diálogo interactivo no tiene por qué adoptar ninguna forma en particular. Puede cubrirse en un solo intercambio o extenderse a lo largo de varias sesiones. Puede realizarse cara a cara o a distancia, por medios orales o a través de la palabra escrita. A menudo, las acciones de las partes mientras negocian pueden incidir en discusiones, como en el caso de huelgas, paros y cierres patronales en conflictos laborales, por citar un ejemplo destacado.4 Entonces, con bastante frecuencia, uno u otro o ambos negociadores actúan como agentes, negociando en nombre de otra persona, ya sea un individuo, un grupo o una organización. De hecho, una corporación o un gobierno es incapaz de negociar por sí mismo, sino que siempre utiliza un agente de algún tipo.

			Aunque a veces se realizan negociaciones obligatorias, normalmente las partes entran voluntariamente en las conversaciones para ver si es posible llegar a una solución negociada. Este deseo mutuo de negociar suele dar un impulso inicial y a veces puede ayudar a superar las dificultades que puedan surgir.

			Cada parte normalmente entra en una negociación con objetivos particulares en mente. Cada uno tiende a negociar habiendo ya pensado en el resultado que le gustaría que se produjera. Sin embargo, una buena negociación también es creativa en el sentido de que el proceso frecuentemente estimula nuevas ideas. En una negociación exitosa se crea un resultado que las partes apoyan, ya que va más allá del estado previo de las circunstancias, cuando aún no actuaban de manera concertada.

			El objetivo final de una negociación, entonces, es formular una propuesta en la cual las partes se pongan de acuerdo, ya que de alguna manera les beneficia. Como mínimo, cada uno considerará que el acuerdo es mejor que sus alternativas. El proceso de negociación lleva a una u otra parte, o a ambas, a crear una o varias propuestas para hacer frente a las circunstancias que se les presentan. Las posibles decisiones son entonces evaluadas y pueden ser modificadas, contrarrestadas por una oferta de la otra parte, o, a veces, retomadas y reformuladas. Por último, las partes deciden si avanzan hacia un acuerdo formal, rechazan todo esfuerzo de negociar y terminan las conversaciones, o continúan negociando con la esperanza de encontrar un resultado más beneficioso de lo que se ha sugerido hasta ese momento. Si las contrapartes encuentran un denominador común, entonces elaboran los detalles de una decisión que puede ser oral, pero que a menudo se presenta por escrito.

			Finalmente, las negociaciones a menudo implican equilibrios: cada parte renuncia a algo para obtener algo más que considera especialmente valioso. También suele implicar la invención o el descubrimiento de algo nuevo, algo que va más allá de la elección como se ha visto anteriormente.

			2. Dinámica de la negociación

			Considere, entonces, la dinámica de la negociación. Existe una gama de enfoques diferentes para tratar las numerosas situaciones que se presentan en la vida cotidiana. Se podría simplemente optar por no hacer nada, dejar que las cosas pasen y esperar que un problema mejore o se desvanezca con el tiempo. Varios factores podrían hacer que la otra parte cambie sus acciones o su orientación. Una persona que está profundamente involucrada en la situación podría mudarse, cambiar de trabajo, retirarse o morir. Es posible que una legislación se ocupe de una situación relevante, tal vez aprobando una ley que resuelva la situación.

			En el otro extremo del espectro de posibles reacciones, si uno de ellos litiga o arbitra una disputa, el objetivo es conseguir que un tribunal o un árbitro ordene a la otra parte que haga lo que uno quiere. En este caso, se presentaría un argumento a un tercero y luego se tendría que acatar la decisión. Esto ciertamente tiene sus ventajas. Por ejemplo, una de las partes podría determinar que la creación de un precedente legal vinculante a través de un caso judicial es de vital importancia.

			Otra forma de abordar un problema es emplear la autoayuda, es decir, tomar con determinación una acción disponible sin molestarse en negociar. El hecho de seguir un determinado procedimiento de forma independiente puede resultar atractivo, ya que, para que otra parte participe en una decisión se requieren compromisos. Por lo tanto, un cónyuge infeliz puede solicitar el divorcio. Una empresa podría despedir a ciertos empleados. Un Gobierno podría ir a la guerra.

			En circunstancias particulares, puede haber razones de peso para considerar favorablemente cada una de estas alternativas de negociación, y, sin embargo, cada una de ellas está también asociada a problemáticas importantes. No hacer nada puede no traer ningún progreso, al menos durante un largo período. Las posiciones pueden endurecerse, y la frustración se hace presente. Llevar una disputa a los tribunales suele ser una experiencia larga y costosa. El juicio puede ser incómodo para las partes, ya que se ven obligadas a testificar sobre diferentes asuntos. Una vez que comienza el juicio, las partes pueden sentir que han perdido el control del proceso. Los gastos aumentarán, a menudo de manera precipitada, y puede que nunca se recuperen totalmente.

			Además, un tribunal suele decidir a favor de una de las partes y en contra de la otra, haciendo de muchos procesos una propuesta de todo o nada. Esta puede ser una perspectiva aleccionadora para las partes que podrían preferir un compromiso en el que cada uno gane algo. También puede ser difícil predecir con exactitud la decisión de un tribunal. Antes del juicio, cada parte litigante suele prestar mucha más atención a sus propios argumentos que a los de su oponente. Esto puede llevar a cada parte a sobreestimar sus posibilidades de ganar. Y los pleitos podrían deteriorar tanto las relaciones entre las diferentes partes que se eliminaría la posibilidad de una futura relación productiva.

			La negociación es un método más sutil para atender problemas complejos. Un negociador trata de trabajar con la otra parte para encontrar un resultado con el que ambas partes estén de acuerdo. La pregunta es: ¿cómo pueden los negociadores usar su inteligencia para alcanzar un acuerdo mutuamente satisfactorio, algo mejor que cualquier opción de las que alguna de las partes considere distante de la mesa de negociaciones? Pero, como dice el dicho, «se necesitan dos para bailar el tango». Si una de las partes considera que una negociación es inútil o que ya está avanzando hacia sus objetivos sin la necesidad de negociar, es probable que el esfuerzo de la otra parte por negociar fracase.

			Obsérvese también que, en una presentación ante un tribunal, un abogado litigante trata de acercar a la persona que toma las decisiones a su perspectiva sobre las cuestiones jurídicas que se plantean. Por el contrario, los negociadores tratan de influir en sus colegas negociadores. Esto puede ser bastante difícil, ya que muchas personas están condicionadas a resistirse a la persuasión de alguien que consideran un adversario. Por lo tanto, crean contraargumentos, y la comunicación pronto se convierte en un debate. Una parte esencial del arte de la negociación es ir más allá de los argumentos para crear un acuerdo. En los próximos capítulos se establecerán una serie de caminos para hacer precisamente eso.

			3. Negociaciones grupales

			Cuanto más complejo sea el problema, más probable es que sea, o se convierta, en una negociación grupal. A veces el grupo consiste en dos equipos, uno de cada lado. En otras ocasiones, se reúnen varios negociadores —a veces representando a las partes individualmente y a veces con compañeros de equipo— con el fin de considerar juntos un problema o una oportunidad. Otra variedad de negociación grupal consiste en una gran reunión destinada a resolver algún asunto o problema que las partes enfrentan.

			En cada uno de estos escenarios, múltiples personas estarán interactuando entre sí. Esto crea una dinámica diferente a la que se da en las conversaciones uno a uno, y pone en juego nuevas inquietudes y problemas para los negociadores. Unir incluso dos y tres partes trae consigo complejidades «sorprendentemente ricas»...5 Considere las siguientes preguntas estratégicas. En una negociación triangular, es decir, una entre tres partes, ¿a quién se dirige usted primero y se compromete usted con ellas antes de dirigirse a la tercera parte? ¿Y si las otras dos partes tienen algún conocimiento previo y actúan de común acuerdo acudiendo a usted? ¿Cuándo tratas de atraer a otro miembro del triángulo, y cómo lo haces?

			Todos estos temas se amplían cuando tres partes se convierten en seis, nueve, doce o docenas. Piense, por ejemplo, en las complejidades inherentes al cierre de un acuerdo cuando diferentes partes promueven una variedad de soluciones. Howard Raiffa señaló: «Si hay quince participantes, puede haber inicialmente en la mesa seis soluciones, que pueden fusionarse a cuatro y luego a tres. Las agrupaciones cambian continuamente: algunas se fusionan, otras se fraccionan y se unen con agrupaciones cambiantes»6. Y siempre existe la posibilidad de que una parte de la totalidad del grupo llegue a un acuerdo en lugar de, o además de, un acuerdo de la totalidad.

			B. Descripción detallada del Método de negociación posicional

			Las personas tienden a negociar a través de dos métodos básicos: un enfoque de negociación posicional o un método denominado de manera variada negociación de principios, de resolución de problemas, de intereses o de ganancias mutuas.

			1. Definición de la negociación posicional 

			La negociación posicional es un modo convencional de negociar que se centra en que cada parte asuma una posición particular y luego haga exigencias a la otra.7 La palabra «negociación» implica que el objetivo del negociador es ganar una negociación, es decir, un resultado singularmente atractivo, logrado a través de «un proceso de negociación de concesiones mutuas».8

			Este método se centra en que cada negociador establezca sus posiciones. Es decir, cada uno plantea su posición o petición sobre aspectos clave, de esa manera expone su punto de vista sobre lo que se necesitaría para llegar a un acuerdo. Una posición es una manifestación de la solución deseada por los negociadores para el problema o la oportunidad que se les presenta. Aunque se espera que una posición fuertemente asumida haga que la otra parte acepte esos términos, las contrapartes son libres de manifestar su posición contraria. En ese caso, en los momentos clave de la negociación, lo que una parte desea se opone a lo que la otra parte desea.

			Cuando existen diferencias significativas entre las respectivas posiciones manifestadas por cada parte, como suele ser el caso, las partes ven si es posible reducir esa brecha. Lo habitual es que cada uno exija más de lo que realmente espera recibir y, a menudo, a través de una serie de pequeños compromisos, cada uno cambia su posición, normalmente de forma lenta o vacilante, en la dirección del otro. O bien sus posiciones reajustadas coinciden en última instancia, en cuyo caso es probable que se llegue a un acuerdo, o bien una u otra de las partes o ambas se rinden, poniendo fin a la negociación.

			2. Inicios en la negociación

			En los primeros años de vida, la mayoría de nosotros experimentamos la negociación posicional. De niños, podemos negociar de esta manera con un hermano, amigo o padre. A medida que crecemos, podemos visitar una venta de garaje o un mercado de pulgas. Podríamos ver a la gente negociar adoptando posiciones opuestas en la televisión o en el cine. O bien, podríamos iniciarnos en la negociación posicional en la compra de un auto usado.

			De hecho, las personas a menudo «giran la rueda y negocian» en la venta de artículos usados —bicicletas, canoas, cortadoras de césped— y, cuando los precios no están preestablecidos, podría producirse una negociación posicional para determinar un precio. Es posible ver a la gente negociando los términos de un negocio para la prestación de servicios de jardinería. O negociando el precio del parqueo en un estacionamiento privado cerca de un estadio. En el campo, un granjero y un hacendado pueden llegar a un acuerdo sobre el precio de un caballo o de fardos de heno.

			Los turistas a menudo practican la negociación posicional mientras están en el extranjero. En un mercado latinoamericano se puede escuchar a un vendedor llamando a un cliente potencial que pasa: «Quince pesos por estos plátanos». El cliente podría echar un vistazo y responder: «Se ven pequeños y verdes; un par tiene magulladuras. No pagaré más de cinco». El vendedor podría descascarar un plátano y ofrecer un mordisco, mientras sugiere un compromiso sobre un precio «final». El punto clave aquí es que «la esencia de muchas negociaciones implica cambiar las percepciones de los demás sobre cómo deberían efectuarse las negociaciones».9

			3. El proceso y las tácticas de la negociación posicional

			En la negociación posicional «pides más de lo que esperas recibir, ofreces menos de lo que esperas dar, compites en cuanto a quién puede ser más persistente y quién puede amenazar mejor con abandonar una negociación»10. Un negociador posicional típicamente magnifica (alaba) lo que ha ofrecido para vencer y minimizar (menospreciar) lo que la contraparte ha ofrecido aportar. El proceso de asumir posiciones, argumentar sobre su conveniencia y luego reformularlas a menudo lleva un tiempo considerable, ya que cada negociador quiere estar seguro de que el otro no cederá fácilmente. La idea central es que, si se puede persuadir a la otra parte mediante el debate, puede que no sea necesario hacer ninguna concesión. Por lo tanto, un negociador posicional prueba los argumentos para ver si funcionarán antes de pasar a reunirse con la otra parte en una negociación.

			Como negociador explica, aclara y defiende una posición, puede llegar a estar más comprometido con ella y menos inclinado a ceder mucho. Los negociadores posicionales a menudo discuten, fingen incredulidad y no dan largas antes de ceder a regañadientes. Dado que ninguno de los negociadores sabe en qué punto se pondrá de acuerdo el otro, cada parte busca dar el menor número de pasos posibles hacia la posición contraria, esperando así llegar a la conclusión más ventajosa.

			Las partes que entablan una negociación posicional a menudo piensan en términos de un punto de partida, un conjunto de posibles opciones alternativas, y una opción alternativa final que a veces se denomina «resultado final». Las opciones alternativas reflejan, por lo tanto, el abandono del punto de partida del negociador y el acercamiento a la posición de la contraparte. El resultado final sería la resolución mínima necesaria para llegar a un acuerdo.

			Al principio de las conversaciones un negociador posicional podría tratar de fijar la negociación en un punto que le sea favorable. Es decir, trataría de hacer un fuerte argumento a favor de un determinado punto u otro, con la esperanza de que esta posición inicial influya en el resto de las discusiones. Esa primera propuesta podría servir para demarcar un área determinada de posibles acuerdos, y el resultado podría estar cerca de esa posición inicial.

			Por ejemplo, en un lote de autos usados en los Estados Unidos tu oferta inicial podría ser «Pagaré cinco mil dólares por ese viejo Chevy Camaro. Necesita urgentemente un trabajo de pintura, el interior está desgastado y los neumáticos necesitan ser reemplazados». En privado, podrías reconocerle a tu amigo que realmente estarías dispuesto a pagar diez mil dólares. Tu punto de partida sería cinco mil dólares; podrías estar totalmente preparado para aumentar, si fuera necesario, a seis mil quinientos dólares, o si eso no garantiza un acuerdo a ocho mil dólares. Tu última palabra serían diez mil dólares. Tu estrategia de negociación consistiría en presentar argumentos al vendedor sobre el precio adecuado del auto o cuánto estarías dispuesto a pagar. Y tu objetivo final sería tratar de conseguir una decisión lo más cercana posible a tu punto de partida.

			En la negociación posicional cada parte intenta alterar las expectativas de la otra, mientras desgasta la resistencia a su posición. La expectativa es que de esa manera el negociador logre un acuerdo sobre algo cercano a sus términos. Por lo tanto, gran parte del proceso de negociación implica que cada negociador trate de llevar al otro a un punto de vista previamente manifestado: un tira y afloja intelectual.

			a. Dejar un margen de maniobra para negociar

			Al ofrecer una posición, cada parte busca dejar algún margen disponible para negociar, es decir, alguna posibilidad de alejarse de su posición y acercarse a la posición de la otra parte mientras que el resultado sea un negocio atractivo. Por ejemplo, un ejecutivo bancario propone comprar un pequeño banco local por diez millones de dólares, sabiendo muy bien que la junta directiva está dispuesta a pagar doce millones de dólares, pero dejando algo de margen para negociar con los vendedores.

			En una negociación posicional simple, el curso de la negociación puede equivaler a poco más que una serie de compromisos entre los diferentes puntos de inicio, ya que ambas partes se tantean mutuamente para avanzar, mientras intentan alcanzar la decisión más beneficiosa para ellas. El avance hacia las posiciones de cada uno será normalmente pequeño siempre y cuando cada uno crea que ceder un poco su posición podría resultar en un acuerdo.

			Este es un método común de negociación en todo el mundo. Lo más probable es que el precio que el vendedor de alfombras anuncie, cuando un comprador potencial camine por un bazar de Oriente Medio o un zoco de África del Norte, sea un número sustancialmente elevado. El vendedor puede esperar que el comprador simplemente ceda y, bajo la presión de tener que responder en el acto o bajo alguna coacción, acepte la propuesta presentada en su totalidad sin solicitar ninguna modificación. Pero, él o ella podría sorprenderse ante tal ingenuidad, ya que la oferta hecha no es lo que el vendedor realmente espera recibir. Del mismo modo, la oferta con la que responde un comprador interesado es también una cifra baja.

			Los negociadores posicionales rutinariamente elevan sus exigencias por varias razones. El elevarlas proporciona un margen para retirarse. La otra parte puede estar más dispuesta a aceptar una vez que ha recibido una concesión. Y si un negocio se materializa, es probable que los beneficios sean mayores que si no hubiesen existido tales exigencias.11 Sin embargo, típicamente, cada lado es muy consciente de lo que el otro está haciendo. Una oferta extraordinariamente elevada suele desencadenar una contraoferta igualmente escandalosa: una anula a la otra, y nadie se siente particularmente favorecido por esa táctica o se inclina a ceder rápidamente tras la oferta.

			b. Regatear, argumentar y fingir

			El esfuerzo de cada parte por alejar a la otra de su posición y hacer que adopte una nueva posición más cercana a la suya suele implicar un considerable cruce de argumentos, lo que se conoce como regateo o «cháchara». Mientras negocian, los negociadores posicionales a menudo se enfrentan verbalmente entre ellos, ya que tienden a poner gran énfasis en quién tiene la ventaja y quién parece encabezar la negociación, dirigiéndola en una dirección ventajosa.

			En este enfoque de la negociación, los negociadores tratan de ocultar muchos de sus verdaderos sentimientos a sus contrapartes. Como se dice de los jugadores de póquer, «juegan sus cartas cerca del chaleco». Por ejemplo, los negociadores posicionales podrían pretender una falta de interés en algo en lo que están realmente muy interesados. Lo que supone que un negociador de la otra parte está en una posición privilegiada para obtener más valor por un artículo que es claramente deseado.

			Como consecuencia, los negociadores posicionales no solo frecuentemente tergiversan sus verdaderos sentimientos, sino que se enorgullecen de su capacidad para hacerlo de manera convincente. Para un negociador posicional, el fingir es simplemente una parte integral del juego de la negociación. En el bluffing o también conocido como «la táctica de la desinformación», un negociador finge que algo es así cuando no lo es para ver si la otra parte es tonta, inexperta o está lo suficientemente interesada como para aceptar el engaño a la ligera.

			Aunque fingir sobre el precio al que se compraría o vendería es bastante común, un negociador puede fingir sobre cualquier cantidad de cosas. Por ejemplo, podría tratar de dar la impresión de tener una alternativa muy atractiva, cuando en realidad no existe ninguna. Otro engaño podría consistir en hacer referencia a una limitante externa, como cuando un negociador justifica el rechazo de una propuesta refiriéndose a una «política de empresa» que, de hecho, no existe. O bien, un negociador puede presentar una propuesta extrema y unilateral, amenazando con poner fin a la negociación si las negociaciones no se resuelven en esos términos, cuando en realidad no existe una verdadera intención de desistir.

			De una forma u otra, un negociador que usa tácticas engañosas trabaja para engañar a la otra parte para conseguir un mejor acuerdo del que realmente necesita. Dos académicos sugirieron: «[.T..] cuanto más quiera un negociador engañar, más necesita parecer digno de confianza para llevar a cabo su engaño cuando llegue el momento».12 Por supuesto, ya que un negociador que finge sobre demasiadas cosas pronto pierde credibilidad, el bluff tiene también sus limitaciones concretas. Y una verdadera pérdida de credibilidad surge cuando el engaño de un negociador se expone como si hubiera tergiversado algo. Obsérvese también que, como dijo un experimentado negociador, «[. T.] solo hay una cosa peor que ser sorprendido engañando». No es ser un mentiroso, sino provocar que la otra parte piense que eres.13

			Una variedad extrema de engaño es la técnica de actitud arriesgada (enfoque de negociación arriesgado o brinkmanship), en la que una de las partes, o ambas, lleva a las otras al borde del desastre con la esperanza de que cedan. En este sentido, a veces se ven alusiones al juego de la gallina, asociado a la película de James Dean Rebelde sin causa, en la que los conductores adolescentes se lanzaban unos contra otros en los autos, tratando de no ser uno de los que se desviaban para evitar un choque. Quien cambiaba de dirección era entonces despreciado como un cobarde; el que seguía adelante era considerado un héroe. Un negociador que juega este juego utiliza algún desastre inminente y el engaño de que no lo detendrá para tratar de obligar a la otra parte a ceder y aceptar una exigencia.

			c. Hacer concesiones

			Una concesión es algo que la otra parte quiere que se le otorgue con el ánimo de llegar a un acuerdo. Los negociadores suelen esperar que las concesiones sean recíprocas: Yo le hago una concesión a usted, y espero que usted, entonces, me haga una concesión a mí. En un intercambio quid pro quo (recíproco), un negociador se niega a renunciar a algo sin ganar algo más a cambio. Así, los negociadores posicionales regularmente marcan el ritmo de sus concesiones vinculándolas a las que hace su contraparte. Además, las concesiones suelen ser sucesivamente más pequeñas cuanto más largo es el proceso de negociación. La intención es demostrar que la capacidad o la voluntad del negociador de ceder algo está llegando a su final.

			Por estas razones, los negociadores posicionales a menudo comparan cuidadosamente las concesiones que cada parte ha hecho. Es decir, al exigir un movimiento adicional de una contraparte, un negociador señalará cuánto ya se ha concedido desde su posición original. Al hacer tales argumentos, cada parte se inclina a exagerar el valor de lo que ha ofrecido hasta el momento, mientras que califica las concesiones de la otra parte como insignificantes, ni cerca de ser un intercambio equitativo.

			El proceso de avanzar hacia la postura de la otra parte, a través de estas concesiones, se ve afectado por el hecho de que cada parte está tratando de engañar a la otra en cuanto a lo que exactamente se va a aceptar. Cada negociador trata de persuadir al otro de que simplemente no puede conceder nada más. La incertidumbre acerca de si se debe hacer una concesión o cuándo se debe hacer, permea, y a menudo retrasa el proceso de negociación posicional: «Hacer una concesión cuando la otra parte no compensará su mal accionar. Sin embargo, no hacer una puede provocar una disputa sobre quién puede ser más obstinado».14

			De hecho, lo que significa otorgar una concesión podría no estar muy claro. Una concesión puede demostrar buena voluntad, invitando a un comportamiento recíproco de su compañero negociador, pero también puede revelar debilidad, llevando a su contraparte a ser inflexible, en espera de un inminente colapso.

			Complica todo esto aún más el hecho de que no solo las partes adoptan sucesivamente posiciones diferentes, sino que también ajustan constantemente sus objetivos, ya que cada una trata de alcanzar el mejor resultado posible. Una fuente observó: 

			Aunque en teoría es fácil imaginar la posición descendiente hasta alcanzar el límite de aceptación de la otra parte, en realidad el límite no se ha establecido en absoluto. Cuando la otra parte ve que el oponente está dispuesto a hacer concesiones, eleva su límite de aceptabilidad para obtener las mayores concesiones del oponente.15

			d. Proceso de la negociación posicional

			Las estrategias de negociaciones posicionales difieren en cuanto a si se comienza con una posición extrema, una que maximice la capacidad de hacer concesiones posteriores, o se comienza con una posición más razonable y se mantiene más firme a medida que comienza el regateo. Hacer un avance significativo hacia la posición de su contraparte podría indicar que usted está seriamente interesado en llegar a un acuerdo. Es más, el exsecretario de Estado de EE.UU., Henry Kissinger, lo planteó: «Cuanto más exagerada sea la propuesta inicial, mejor será la perspectiva de que lo que uno “realmente” quiere se considere un compromiso».16

			Sin embargo, exagerar sus exigencias al principio podría ser arriesgado. El negociador contrario podría en cualquier momento concluir que usted es una persona irracional o que ha evaluado tan mal la situación que no tiene sentido seguir negociando. Otra posibilidad es que el negociador pierda credibilidad al alejarse de las altas exigencias iniciales. «Una vez que comenzamos a alejarnos de una oferta razonable», se ha observado, «comenzamos a adquirir fama de gente que cede». Un negociador contrario podría razonablemente concluir que, si nos retractamos una vez, nos retractaremos de nuevo. Entonces muchos pueden no creernos cuando decimos que hemos llegado al final de la oferta.17

			Un enfoque contrastante de negociación posicional, entonces, es formular una oferta de apertura que atraiga a la otra parte. Esta oferta modesta debe ser cuidadosamente calibrada: lo que pides debe favorecerte, pero también atraer a la otra parte, y aun así dar espacio para negociar.

			En cualquier caso, las exigencias iniciales de los negociadores opuestos que participan en la negociación posicional suelen intercambiarse en una fase bastante temprana del proceso de negociación, y cada una de ellas es objeto de un minucioso análisis por la otra parte. Se pueden aclarar los detalles y las razones de las posiciones iniciales, y se pueden ventilar los posibles problemas asociados con el rechazo de las respectivas ofertas. Luego, comúnmente, cada parte solicitará concesiones a su contraparte, a menudo acompañadas de una justificación de por qué esto sería razonable. Si bien es probable que se produzca algún acercamiento a las posiciones de los demás, los compromisos tienden a ser modestos, ya que cada negociador trata de no alejarse demasiado de la posición original planteada.

			A lo largo del proceso de negociación posicional un negociador inteligente trata de ocultar a la otra parte cualquier cosa que pueda darle una ventaja, por ejemplo, información sobre lo mucho que se desea o se necesita algo o sobre lo que se podría esperar.

			En medio de toda la evasiva y, tal vez, el engaño, ¿cómo se transmite entonces el mensaje al final de la negociación de que las negociaciones realmente terminarán si no se acepta algo muy parecido a los términos actuales? Este es un problema repetitivo para los negociadores posicionales, y a menudo usan el lenguaje corporal, el tono de voz o la urgencia por comunicarse para tratar de transmitir este mensaje.

			A veces, para señalar que este «baile de la negociación» está terminando, un negociador posicional simplemente dará un ultimátum: «Es lo mejor que puedo hacer». «¿Quieres un trato en esos términos o no?». Piense en una oferta de «tómelo o déjelo», es decir, como una propuesta final cuyos términos sugieren que no es posible hacer más concesiones y que un eventual rechazo hará que la negociación termine. Por supuesto, siempre es posible responder a un ultimátum de «tómalo o déjalo» con una contraoferta. Esta puede o no ser considerada, pero «llamará la atención» de la otra parte, si en efecto es llamativa.

			4. Naturaleza de la negociación posicional

			Dado que la esencia de la negociación posicional implica hacer lo mínimo posible para complacer a la otra parte y aun así llegar a un acuerdo con ella, el proceso de aceptar a regañadientes a menudo crea una sensación de antagonismo, combatividad o competencia. Ambas partes pueden intentar «ganar»: salir mejor parados que el negociador contrario.

			Algunas negociaciones posicionales se convierten en juegos de poder en los que cada parte flexiona sus músculos y luego pone en juego la fuerza de sus argumentos, amenazas y ventajas contra los de su adversario. Otras podrían definirse mejor como competencias de fuerza de voluntad en las que cada parte trata de persuadir a la otra de que no va a ceder. Los egos pueden involucrarse fácilmente cuando las partes entran en conflicto abiertamente, discutiendo el razonamiento de cada uno y compitiendo entre ellos para controlar lo que sucede en la mesa de negociaciones.

			a. Enfoque distributivo

			Mientras los negociadores debaten entre sí, nadie quiere perder dinero, es decir, concluir la negociación por menos dinero del que la contraparte habría estado dispuesta a ceder. A menudo, el foco principal de la negociación posicional está en cómo los beneficios, el dinero o los bienes deben ser divididos entre las diferentes partes. Por ejemplo, uno más para mí es uno menos para ti. Y, el enfoque central de muchos negociadores posicionales es ganar más que su oponente sobre lo que está en juego.

			Si se inicia una negociación centrada en la distribución adecuada de los bienes, las partes pueden percibir las negociaciones como un juego de suma cero, una frase tomada de la teoría del juego para describir una situación en la que lo que uno gana lo pierde el otro. Un astuto negociador posicional trabajará para persuadir a la otra parte de que debe conformarse con menos de lo que había querido al comenzar las negociaciones.

			b. Concesiones

			Para todas las maniobras entre las partes, la negociación posicional suele depender en última instancia del consenso para que se produzcan los acuerdos. Los negociadores hacen ciertas concesiones, si se les presiona y si parecen necesarias para llegar a un acuerdo. Sin embargo, determinar si se puede llegar a un consenso y en qué medida, puede ser un proceso que requiere mucho tiempo. Una vez que ambas partes creen que no es probable que haya una propuesta mejor, o cuando se hayan agotado, pueden llegar a un consenso final, y entonces, siempre y cuando ambas partes hayan obtenido suficiente de lo que buscaban, llegan a un acuerdo.

			c. Tácticas posicionales y respuestas emocionales

			Un negociador puede considerar varios asuntos como no negociables, es decir, fuera del alcance de la negociación. La implicación es que discutir un tema no negociable es inútil, ya que no es posible llegar a un acuerdo.

			Una táctica relacionada es la de la técnica obstruccionista, es decir, negarse rotundamente a cambiar de posición o evadir completamente las discusiones sobre algo. La expectativa puede ser que la parte que quiere hablar de ello se dé por vencida o deje el tema. Alternativamente, la parte que se opone puede tratar de obtener alguna concesión significativa a cambio de acceder a discutir el tema.

			Un negociador posicional utilizará una serie de argumentos, complementados con un lenguaje corporal apropiado, para persuadir a la otra parte de que no habrá más avances. El objetivo es justificar ante la contraparte por qué un negociador está afianzado en una posición previamente anunciada y por qué sería imprudente o ilógico que se orientara hacia la posición de la contraparte. La amenaza, implícita o explícita, es que la negociación terminará si la otra parte se niega a aceptar los términos del negociador posicional.

			Las prácticas asociadas con diferentes tácticas posicionales pueden aumentar la oferta emocional a medida que la frustración se hace evidente. Pueden surgir disputas sobre quién está siendo obstinado e inflexible y quién está dispuesto a ceder. Una o ambas partes, pueden comenzar a amenazar, intimidarse mutuamente, tratar de demostrar su fuerza de voluntad o enumerar perjuicios pasados para estimular los sentimientos de culpa. Todas estas tácticas de presión están orientadas a tratar de llevar a la otra parte hacia la aceptación de una posición particular.

			C. Evaluando el enfoque posicional

			1. Algunas ventajas de la negociación posicional

			a. Familiaridad y tradición

			Los humanos a veces parecen negociar instintivamente al adoptar posturas. Ciertamente, las ideas básicas del enfoque de negociación posicional tienen la ventaja de ser fáciles de observar, aprender y comprender. La negociación posicional está tan arraigada en las prácticas de negociación de muchas culturas que en gran parte del mundo es la forma típica en que siempre se han llevado a cabo las negociaciones.

			Una razón es que el proceso de adoptar posiciones extremas y luego avanzar lentamente hacia la otra posición, a menudo tiene éxito para lograr un acuerdo. Ambas partes discuten entre sí hasta que llegan a la conclusión de que el trato ofrecido es el mejor que pueden hacer. Si la negociación posicional no produjera tantos acuerdos, no se confiaría en ella con tanta frecuencia. Además, a veces «las costumbres y expectativas pueden estar tan marcadas que cualquier beneficio que pudiera surgir de negociar de una manera diferente se vería superado por los costos operativos de intentarlo».18 Así pues, cuando los gobiernos negocian entre sí después de un largo y arduo proceso interno para llegar a un consenso entre los diferentes organismos y funcionarios, es muy probable que se observen elementos de negociación posicional, al menos mientras la negociación se pone en marcha. En las negociaciones con rehenes, un intercambio de posiciones iniciales es casi inevitable, ya que los grupos interesados de ambas partes consideran de vital importancia exponer las consecuencias mortales de no ceder.

			La negociación de contratos de atletas profesionales suele realizarse a través de la negociación posicional.19 A este respecto, el elemento clave tiende a ser financiero, por encima de la calidad de vida y otras cuestiones secundarias de este tipo. En estas negociaciones dólar-conducidas, la mayoría de los agentes deportivos y muchos ejecutivos de equipos se deleitan con las duras negociaciones distributivas, en las que un dólar para el equipo significa uno menos para el jugador o viceversa.

			De hecho, la negociación posicional se destaca en muchas variedades de negociaciones laborales. A veces las partes tienen la obligación legal de intercambiar propuestas de apertura. Algo que no estaba presente en esa posición original, en teoría, no necesita ser discutido en absoluto y, en la práctica, a menudo se incluirá de nuevo en la negociación solo al precio de una concesión realizada posteriormente. Además, las fuerzas del sindicato pueden creer que solo una dura negociación posicional les permitirá alcanzar el mejor acuerdo posible. Así, un sindicato podría basarse «en el consenso posicional para su unidad interna».20

			b. Conveniente en circunstancias particulares

			Incluso alguien que sea reacio a la negociación posicional en una gran disputa podría encontrar que es un método eficiente y apropiado para tratar un problema en el que hay poco riesgo o en el que no es probable que se continúe manteniendo una relación. Por otra parte, si las partes no perciben ninguna manera de «agrandar la torta», pueden inclinarse a maximizar su porción de la misma y optar por la negociación posicional.

			Además, el proceso de negociación posicional tiene algunos puntos estratégicos recomendables. Un negociador podría esperar solucionar las discusiones dentro de una zona relativamente cercana a una posición inicial. Además, las posiciones tienen la ventaja de ser a menudo bastante fáciles de captar: «Es probable que una posición sea concreta y explícita; los intereses implícitos en ella pueden ser no-expresados, intangibles y tal vez inconsistentes».21

			Por otro lado, tomar una posición extrema y hacer concesiones a regañadientes puede dejar a un negociador posicional con la certeza de que no ha cedido mucho ni demasiado rápido. Ningún negociador quiere quedarse con la desagradable sensación de haber subestimado lo que la otra parte podría haber aceptado. A este respecto, un académico señaló que la negociación posicional: «permite a cada parte dar a sus respectivos integrantes una idea del margen de maniobra con la otra parte, manteniendo así el apoyo de los integrantes a las posiciones adoptadas en la negociación».22 

			2. Algunas desventajas de la negociación posicional

			Aunque cualquiera de las razones mencionadas podría inclinar a los negociadores hacia la negociación posicional, este método tiene también algunas desventajas concretas. La posición de un negociador en algún asunto podría verse influenciada por la ira, el miedo o el orgullo. Podría reflejar una mentalidad con poca visión de futuro. Esto podría obstruir el acuerdo o hacer que los negociadores interrumpan un proceso de negociación que de otro modo sería prometedor.

			a. Las tácticas incentivan el tratamiento recíproco

			Otra desventaja de confiar en un método de negociación que implica establecer una posición personalmente beneficiosa, revelando las verdaderas opiniones sobre muchos puntos a pesar de las reservas, si es que las hay, y buscando el engaño para ganar ventaja siempre que sea posible, es que la contraparte a menudo percibe estas tácticas y responde con más de lo mismo. Cuando una de las partes inicia desde una postura extrema o inicia una competencia de voluntades, puede inducir a la otra a hacer lo mismo. Cuando un negociador muestra una postura obstinada e inflexible, el otro tiende a seguir su ejemplo. Es común que se produzcan estancamientos.

			Es cierto que los negociadores hábiles pueden utilizar técnicas de negociación posicional y aun así encontrar maneras de superar los difíciles estancamientos. Sin embargo, las negociaciones posicionales, especialmente las iniciadas por negociadores menos experimentados, corren el riesgo de caer en debates improductivos. Las posiciones contrarias a menudo convierten las negociaciones en argumentos sobre por qué un punto de partida o una posición contraria era válida y la otra no.

			Los negociadores posicionales también podrían debatir quién tiene más motivos para sentirse perjudicado. En algunas circunstancias podrían inclinarse a discutir sobre la manera en que un tribunal podría dictaminar en caso de que se iniciara un proceso judicial. O bien, las partes podrían encontrarse discutiendo sobre quién es el más culpable por el hecho de que no se haya llegado a un acuerdo. Pero, cuando expresamos nuestros pensamientos, para la mayoría de nosotros buena parte de las veces suena perfectamente razonable. Por lo tanto, para los negociadores, esa forma de comunicación podría no ser el uso más productivo de su tiempo.

			Entonces, cuando ambas partes tienen una relación continua, lo que sucede en una negociación puede trascender y afectar a la siguiente. Una parte que se sienta obligada a aceptar una oferta de «tómalo o déjalo» en una negociación, podría considerar la posibilidad de revertir la situación la próxima vez que ambas partes negocien.23 Por lo tanto, una serie continua de negociaciones posicionales podrían volverse cada vez más complicadas con el tiempo.

			b. Las partes podrían ignorar posibles acuerdos

			Otro problema de fondo es que, a veces, las posiciones adoptadas están tan alejadas entre sí que parece no haber posibilidad de acuerdo. Es decir, lo que una parte quiere, la otra parte no parece poder proporcionarlo. O bien, cada parte puede ser tan convincente en sus argumentos a favor de su propia posición que la negociación parece estar irremediablemente estancada.

			Estos escenarios comunes pueden hacer que las partes desistan, incluso en situaciones en las que un observador neutral, plenamente consciente de todos los hechos y las posiciones reales de cada parte, podría concertar una solución negociada mutuamente beneficiosa. Como Ben Franklin, uno de los «Padres Fundadores» de los Estados Unidos, una vez señaló: «El peor resultado es cuando, al excederse en la codicia, no se llega a ningún acuerdo, y un intercambio comercial que podría haber sido ventajoso para ambas partes no se logra en absoluto…».24 

			c. La creatividad puede ser bloqueada

			Aunque los negociadores posicionales creativos ciertamente existen, el proceso de negociación a través de la unión de posiciones contrastantes puede afectar la creatividad. El concepto de un resultado final tiende a centrar la atención en una sola dirección, por ejemplo, el precio que se está negociando.25 Además, formular opciones nuevas e innovadoras que puedan crear una utilidad real para las partes es más fácil de llevar a cabo en una atmósfera de buena voluntad, en la que las partes trabajen juntas hacia el objetivo común de encontrar una solución mutuamente aceptable.

			Sin embargo, gran parte de la negociación posicional demuestra poco esfuerzo por comprender verdaderamente el problema desde las perspectivas de cada uno, y mucho menos por crear la confianza entre las partes que podría ayudarles a crear opciones que satisfagan los intereses fundamentales. El hecho de que las partes puedan estar encasilladas en argumentos preexistentes que apoyen sus posiciones dificulta aún más la creatividad.

			d. Reclamar valor frente a generar valor

			La gente suele adoptar un enfoque de negociación posicional con la esperanza de que les ayude en la negociación distributiva, es decir, que les permita obtener la mayor parte posible del pastel que pueden repartirse entre las partes. Una de las principales funciones de la negociación consiste en lo que los teóricos de la negociación denominan «reclamar valor», es decir, cuando los recursos son limitados y deben asignarse entre las partes, captando el mayor número posible de los recursos en cuestión. Comenzando con demandas extremas y haciendo concesiones a regañadientes, la negociación posicional tiene como objetivo hacer precisamente eso.

			Otra función de la negociación, por el contrario, implica lo que se denomina «generar valor», es decir, encontrar maneras de aportar nuevos beneficios a cada parte, ampliar el pastel que se va a dividir y, en última instancia, hacer que cada parte se beneficie del acuerdo generado. Un ejemplo puede ayudar a explicarlo.

			Analice un contrato entre un atleta profesional y un agente deportivo y la concesión de un porcentaje de honorarios en compensación por la obtención de patrocinios. Si la concesión se ha llevado a cabo en términos de reclamación de valor, el deportista querrá que el porcentaje más pequeño vaya al agente: cada dólar que vaya al bolsillo del agente es un dólar menos en la cuenta bancaria del deportista. Sin embargo, si se lleva a cabo en términos de generación de valor, el deportista querrá que el agente tenga un verdadero incentivo para salir a buscar acuerdos publicitarios y luego presionar para que los beneficios financieros sean lo más elevados posible. Por lo tanto, reducir el porcentaje de comisión a un mínimo parecería bastante corto de miras.

			Como método de negociación para crear valor, la negociación posicional a menudo es insuficiente. Las posiciones, por su propia naturaleza, centran la atención de las partes en una respuesta específica al problema u oportunidad que enfrentan.26 Los negociadores posicionales gastan así mucha energía tratando de crear argumentos que justifiquen permanecer fieles a sus posiciones actuales. También se engañan frecuentemente entre ellos. Incluso cuando los negociadores posicionales reciben exactamente lo que quieren, intentan dar la impresión de que están cediendo con la esperanza de extraer algo más de la otra parte. El proceso de ocultar sus verdaderos intereses, metas y motivaciones con frecuencia hace que se ignoren los intereses y objetivos comunes.

			e. Otras circunstancias difíciles

			Si algunas circunstancias parecen razonablemente apropiadas para un enfoque posicional, en otras confiar en este método de negociación podría causar problemas importantes. Piense, por ejemplo, en problemas muy complejos divididos en numerosas problemáticas. Convertir cada problema en un combate de lucha posicional puede provocar un desastre. O, piense en las negociaciones en un momento de crisis, cuando las partes realmente necesitan avanzar eficientemente hacia un acuerdo, en lugar de desperdiciar un tiempo precioso engañando y regateando.

			O bien, imagínese las negociaciones entre muchas partes. Piense en los asuntos internacionales de las grandes reuniones de diplomáticos y asesores jurídicos, cuando docenas de Gobiernos se reúnen para tratar de negociar nuevos acuerdos sobre algún aspecto del derecho internacional.

			Considere las negociaciones que forman parte de relaciones continuas extremadamente importantes para las diferentes partes: cuestiones legales entre miembros de una familia, cuestiones laborales entre una gerencia y un sindicato, o cuestiones regulatorias que enfrentan a una corporación con una agencia gubernamental. Tal vez el gerente de una empresa piense que un posible empleado aportará una valiosa labor durante años si se le hace un contrato laboral. En cada uno de estos casos, las mismas partes interesadas podrían estar presentes el próximo mes, el próximo año o incluso en un futuro más lejano, y la manera en que se actúe hoy probablemente influirá en las relaciones y negociaciones a futuro.

			Otro escenario en el que la negociación posicional podría no funcionar bien, sería una negociación en donde las emociones están a flor de piel. Sumergirse en posiciones encontradas y luego pedir concesiones puede hacer que ambas partes terminen alejándose de las negociaciones. Cuando las partes tienden a perder la paciencia fácilmente, las tácticas de negociación posicional podrían exacerbar sus frustraciones internas.

			Otra situación en la que la negociación posicional podría reducir las posibilidades de una solución negociada sería cuando dos empresas se enfrentan a una emocionante oportunidad de unir sus fuerzas de alguna manera. Piense, por ejemplo, en una alianza estratégica en la que las empresas implicadas intentan aprovechar las sinergias y minimizar los despidos. Su objetivo es trabajar conjuntamente durante un período prolongado, y la alianza inicial a menudo se centra en cuál de las partes tiene qué ventajas competitivas para aportar y cómo se pueden manejar mejor los asuntos en la nueva entidad fusionada.

			Por otra parte, si el engaño es parte de la estrategia de un negociador, se deben tener en cuenta los costos potenciales de engañar a un compañero negociador. Con el tiempo, es posible que el engaño no permanezca oculto y que las omisiones o las declaraciones falsas se vuelvan en contra de quien las haya utilizado en un esfuerzo por maximizar las ganancias. Muchos negociadores, ya sea que operen a nivel personal o profesional, no querrán que la mentira u ocultar la verdad sea el tipo de comportamiento que otros asocien con ellos. Y el engaño que luego sale a la luz puede terminar por debilitar los intereses a largo plazo. Esto podría destruir una relación laboral positiva y hacer que las futuras negociaciones sean mucho más difíciles de concertar.

			En todos estos casos, los negociadores pueden sentirse insatisfechos con los principios básicos de la negociación posicional.

			D. Introducción al método de la negociación basada en intereses

			Debido a los inconvenientes de la negociación posicional, a veces puede considerarse recomendable un método alternativo de negociación, particularmente para problemas más complejos y de mayor peso. Pero ¿cómo exactamente debería modificarse la tendencia humana a negociar por posiciones? ¿Cuál sería un enfoque diferente de negociación que se adapte mejor a las circunstancias consideradas como poco favorables para una negociación posicional? Ese interrogante teórico llevó a varios académicos, muchos de ellos asociados con el consorcio multiuniversitario de Boston conocido como Método Harvard de Negociación, a crear un modelo diferente de negociación. Este se denominó «negociación basada en intereses o principios», o a veces «resolución de conflictos o negociación de ganancias mutuas». 

			Prefiero la frase negociación basada en intereses, y gran parte de lo que resta de este libro explora diferentes dimensiones de la misma. En este capítulo se relata la esencia de este enfoque, contrastándolo con la negociación posicional.

			El enfoque de la negociación basada en intereses se expuso por primera vez, en su forma más fundamental, en el popular libro Obtenga el sí: El arte de negociar sin ceder, de Roger Fisher, William Ury y Bruce Patton. Enfoca la atención en siete elementos clave de la negociación —relación, comunicación, intereses, opciones, legitimidad, alternativas y compromisos— con consignas y argumentos de apoyo sobre cada uno de ellos, con el fin de ayudar a los negociadores a lograr resultados positivos en una amplia gama de situaciones.

			1. Hacer hincapié en los intereses por encima de las posiciones

			En el núcleo mismo de la negociación basada en intereses se encuentra la idea de que los negociadores deben hacer hincapié en los intereses por encima de las posiciones. Las negociaciones complejas plantean desafíos especiales, ya que pueden tener muchas situaciones que resolver, múltiples partes involucradas, objetivos complejos por tratar de alcanzar, o una gran variedad de hechos y perspectivas operativas. Aquí puede ser especialmente importante tratar de ir más allá de las posiciones iniciales y profundizar en las preocupaciones de fondo que realmente están motivando a las partes.

			Uno de los objetivos de la negociación basada en intereses es que las partes lleguen a sentir como suyo el problema o la oportunidad. Sin embargo, dos autoridades advirtieron: 

			La gente con la que negocias rara vez entiende esto y de repente poseen un problema junto contigo. Se necesita trabajo para hacer que se unan a ti... Un sentido de interdependencia... debe surgir de una comprensión más profunda de que ambos están implicados en el problema y deben trabajar en su solución juntos.27

			Además, en la negociación posicional, por su naturaleza, las partes dedican mucho tiempo y energía a articular cuidadosamente sus posiciones. Dado que un negociador que se basa en intereses prevé la importancia de apartar a la otra parte de sus posiciones, no apoya el proceso establecer esas posiciones ni profundiza en ellas. El esfuerzo consiste más bien en centrar la atención de ambas partes en los intereses específicos. Luego, la tarea del negociador es tratar de alinear esos intereses en un acuerdo aceptable para ambas partes.

			2. La lógica de la negociación basada en intereses

			El negociador basado en intereses aconseja que, mientras uno negocia, debe estar atento y pasar tiempo investigando los intereses de la otra parte. Una parte importante de una negociación llevada a cabo mediante este enfoque de colaboración para la resolución de problemas debería implicar tratar de comprender mejor cómo ve la situación la otra parte. Esto pone de manifiesto las siguientes preguntas.

			•¿Qué es lo que está impulsando realmente a mi contraparte?

			•¿Qué siente la otra parte que quiere o necesita? 

			•¿Qué le preocupa o motiva? 

			•¿Qué se ve como bastante complicado, y qué, como una oportunidad tentadora?

			3. Algunas ventajas de la negociación basada en intereses

			Los negociadores basados en intereses ven una serie de ventajas importantes al adoptar su enfoque.

			a. Superar la renuencia a negociar

			Los posibles negociadores que se enfrenten a posiciones de apertura extremas podrían descartar precipitadamente las posibilidades de llegar a un acuerdo negociado. Es posible que el negociador haya adoptado una posición al comienzo de las negociaciones simplemente para ver si existe alguna probabilidad de llegar a una resolución en condiciones que sean extremadamente favorables. Como alternativa, podría ser que una parte sienta la necesidad urgente de hacer constar en acta una dura declaración de apertura, y esto bien podría ser planteado en términos posicionales. Se podría tomar una posición con el fin de complacer o tranquilizar a algunos integrantes importantes.

			Puede que en ocasiones un eventual grupo se muestre reacio a negociar, tal vez considerándolo como una pérdida de tiempo. En este caso, apelando a la posibilidad de que se satisfagan algunos de sus intereses principales, un colega negociador inicialmente escéptico puede a veces verse involucrado en negociaciones serias. En consecuencia, alguien que podría haberse desanimado al planteársele una posición inicial, podría percibir una oportunidad real de negociar un resultado mutuamente beneficioso mediante un enfoque basado en los intereses.

			b. Fomentar una relación de trabajo productiva

			Sus defensores consideran que los argumentos a favor del uso del método basado en intereses se hacen bastante fuertes cuando los negociadores deben abordar controversias complejas. Para llegar a un acuerdo y, ciertamente, para encontrar uno idóneo, es probable que las partes tengan que trabajar mancomunadamente. La negociación basada en intereses es más orientada a la labor de fomentar una relación de trabajo cooperativa y productiva distinta a la negociación posicional.

			Considere también las negociaciones que implican relaciones a largo plazo. Piense, por ejemplo, en un atleta profesional negociando un posible acuerdo con un agente deportivo. Si el acuerdo se concreta, habrá una importante y continua relación. Si bien podría pensarse que los dos individuos se sentarían en lados opuestos de la mesa de negociaciones al plantearse un contrato entre ellos, trabajarían en equipo, negociando con diferentes equipos deportivos y demás, una vez que el acuerdo se haya llevado a cabo. Establecer buenas relaciones de trabajo es de vital importancia para firmar los mejores contratos deportivos posibles, así como quizás conseguir lucrativos contratos de patrocinio. En tales circunstancias, la negociación basada en intereses sería muy recomendable. 

			c. Aumentar el número de posibles soluciones

			Otra razón para estar a favor de la negociación basada en intereses en lugar de la negociación posicional es que, generalmente, las posiciones pueden satisfacerse de varias maneras, o quizás de una sola manera. Un ejemplo podría ilustrar esto. Imagina una ciudad situada a lo largo de un gran río y en un lugar donde las principales autopistas se encuentran. A medida que la ciudad crece y el tráfico aumenta, la gente considera la posibilidad de construir otro puente a través del río que atraviese el centro de la ciudad. Alguien que exprese su opinión sobre el puente propuesto, como posición podría decir: «Ese puente debería construirse a diez millas al este de la ciudad para que una variante pueda desviar el tráfico hacia el oeste». Otro podría responder: «Esa idea del puente debería ser desechada inmediatamente. Es un despilfarro que afectara a esta comunidad por muchos años». Al declarar sus puntos de vista en términos como esos, la gente estaría marcando sus posiciones. Cada una de sus posiciones presentaría una posible solución al tema en cuestión por el bien público.

			Un enfoque diferente sería tratar de determinar los intereses de las diversas partes involucradas, destacando las preocupaciones subyacentes en un esfuerzo por encontrar una forma de resolverlas de una manera mutuamente aceptable. En este enfoque, en lugar de centrarse en las posiciones iniciales de las partes, se trataría de explorar los motivos de aquellos que se han pronunciado sobre el proyecto del puente. ¿Por qué exactamente algunos ven un nuevo puente conveniente, y por qué podría resultar problemático?

			Si la discusión se desarrolla en estos términos, se podrían examinar otras posibles soluciones que pudiesen responder a las preocupaciones expuestas. Por ejemplo, un negociador podría decir: «Nuestra primera prioridad debe ser reducir la congestión en el centro de la ciudad donde se unen estas autopistas». Otro podría sugerir: «En una época de finanzas estatales y locales limitadas, debemos evitar realizar obras públicas que impongan una carga excesiva al contribuyente». Otro podría argumentar: «Dado que los humedales a lo largo del río al este de la ciudad ayudan a sustentar la vida acuática y la fauna silvestre esencial para el ecosistema circundante, el impacto ambiental de un proyecto como el de un puente debería ser importante para todos los que viven en la ciudad o en sus alrededores».

			Cada una de estas últimas afirmaciones es comprensible, no simplemente como una postura o exigencia, sino como una expresión de preocupación. Esto pone de manifiesto lo que motiva a la persona en cuanto al tema que se está discutiendo. Reducir el tráfico en el centro de la ciudad, evitar proyectos públicos costosos y minimizar amenazas contra el medio ambiente son puntos que van más allá de posturas posicionales y comienzan a dilucidar los intereses de las respectivas partes. Si los negociadores piensan en términos de intereses, pueden ampliar considerablemente la gama de posibles soluciones al problema o asunto que están tratando.

			Por ejemplo, si una de las principales preocupaciones es reducir las congestiones de tráfico en el centro de la ciudad, ese problema podría, de hecho, mitigarse con un puente nuevo con una variante conectada a la autopista que se dirige al oeste. Pero esa misma preocupación podría resolverse también a través de otras opciones. Diferentes maneras de mejorar el transporte público podrían resolver el problema: autobuses más grandes o más de ellos, una nueva ruta de tren, un metro o monorriel. Como alternativa, podrían servir para ello más vías, autopistas más grandes, o un sistema de vías diseñado de manera diferente, como un anillo periférico o con carriles para vehículos compartidos o puntos adicionales de entrada y salida. Y el negociador, cuyo principal interés es reducir el tráfico en el centro de la ciudad, podría terminar satisfecho con una gama de posibles resoluciones.

			E. Seleccionar un enfoque

			Algunos negociadores se inclinan por utilizar la negociación basada en intereses cuando existe la posibilidad de que las relaciones con la otra parte sean continuas y positivas, y optar por un enfoque posicional cuando existe la posibilidad de que las relaciones sean tensas. Por ejemplo, si estoy negociando algo como un acuerdo de negocio conjunto con un compañero negociador y ambos estamos entusiasmados con las perspectivas a futuro, entonces elijo un modelo basado en intereses. Pero, si estoy negociando para tratar de llegar a un acuerdo de divorcio extrajudicial o a la disolución de la sociedad, entonces opto por un enfoque posicional. La lógica es que, al confrontar las posiciones, la otra parte tendrá menos probabilidades de aprovechar la situación para llegar a un acuerdo favorable a sus intereses. De ahí que algunos negociadores opinen que cuanto más tenso, áspero o contradictorio sea el contexto, más fuerte será el argumento para adoptar un enfoque de negociación posicional.

			El error de este análisis es que un negociador que opta por la negociación posicional debido a las relaciones tensas o problemáticas que surgen en la negociación, bien puede terminar sin un acuerdo, y en vez de ello en un punto muerto de posiciones encontradas. De hecho, cuanto más difíciles sean las relaciones, usted estará en mejor posición con una negociación basada en intereses. Si elige la negociación posicional, es mucho más probable que se vaya sin un acuerdo negociado, incluso cuando existen posibles acuerdos en particular que podrían ser de interés para ambos.

			En cualquier caso, sea cual sea el enfoque de la negociación que se prefiera adoptar, el entender las diferencias entre los dos enfoques debería ayudar a los negociadores a elegir los elementos que se ajusten a su estrategia y así mismo a negociar eficazmente con la otra parte. Los capítulos siguientes tratan con mucho más detalle el enfoque de la negociación basada en intereses.
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