

[image: Portada del libro 'Negociación' de Max H. Bazerman, con dos manos sosteniendo una cuerda roja y consejos sobre cómo negociar eficazmente en un mundo cambiante.]




Índice


	Portada

	Portadilla

	Prefacio

	1. El juego ha cambiado

	2. Las anclas extremas

	3. Los repartos al 50/50

	4. La creación de valor como forma de vida

	5. Negociar de manera ética

	6. Apostar al futuro

	7. El contexto de los conflictos

	8. Hacer transacciones online

	9. Más de dos negociadores

	10. Cambiar el juego

	11. Tus decisiones en la negociación

	12. Ellos

	13. La preparación en contexto

	Agradecimientos

	Notas

	Créditos






Landmarks


	Portada







Negociación

El mundo ha cambiado: las tácticas para negociar bien, también

Max H. Bazerman

 Traducción de Marta Validivieso




[image: Logotipo de Ediciones Deusto, con las letras 'ED' en mayúsculas y el nombre de la editorial debajo en letras elegantes.]





Prefacio

Cuando la profesora Jeanne Brett y yo nos planteamos la creación de un programa de negociación para ejecutivos en la Escuela de Administración Kellogg de la Universidad Northwestern, tuvimos la suerte de que Phil Kotler fuera nuestro colega. A Kotler se le conoce como el «padre del marketing moderno». Así que le pedimos que se reuniera con nosotros y nos ayudara a pensar cómo promocionar el nuevo programa. La conversación resultó muy provechosa, pero decidimos no seguir una de sus sugerencias: que adaptáramos la formación al contexto de los participantes. Según Kotler, sería más fácil de vender un programa centrado en un grupo restringido de ejecutivos que se enfrentan a un problema de negociación común —desarrollo empresarial, adquisiciones, ventas, etcétera—. Sostenía que la gente quiere que la formación que recibe tenga en cuenta la singularidad de su problema concreto. Aun así, obsesionados con la idea de que todos los profesionales necesitan mejorar sus habilidades de negociación, Jeanne y yo creamos un programa más general. Con todo, me pareció fascinante que una gran mente del marketing sostuviera que en lugar de un programa que sirviera para cualquier escenario, los participantes potenciales querrían uno centrado en su contexto particular.

Aunque cuando enseño negociación tiendo a que los mensajes sean generales, me gusta oír hablar de contextos específicos. Al fin y al cabo, ya conozco gran parte del amplio material sobre negociación y tengo mucho que aprender de los contextos en que negocian los ejecutivos. Y, para ser sincero, nunca he tenido un trabajo fijo en el mundo real, he sido académico toda mi vida. Pero soy un académico al que le encantan los problemas reales. Los amigos me piden consejo sobre cómo negociar cuando van a comprar una casa o un coche o cuando se postulan para un trabajo. También he tenido la suerte de que me hayan encargado trabajos de consultoría en los que he ayudado a ejecutivos a negociar de manera más eficaz. Gracias a estas oportunidades he conocido distintos sectores e industrias en treinta y dos países. Mi experiencia en la consultoría me ha permitido aprender mucho sobre algunos sectores, por ejemplo el farmacéutico y el de los seguros. En estos casos entiendo bien el contexto. Y disfruto aprendiendo de los contextos nuevos. Escucho con mucha atención y trato de determinar la relación entre mis conocimientos más generales sobre negociación y las culturas, oportunidades, personalidades y capacidades implicadas en ellos. Aprendo sobre el contexto, y es de esperar que los ejecutivos para los que trabajo aprendan a negociar de manera más eficaz en su contexto.

Cuando trabajo como consultor en un sector que no conozco bien, a veces la gente responde a mis consejos con comentarios del tipo: «En este sector no hacemos las cosas así». En general, esto puede significar dos cosas, ambas buenas: que voy a aprender algo muy interesante sobre la negociación en su sector, o que mi consejo puede ayudarles a repensar y mejorar los procesos de negociación habituales en ese sector. Para averiguar cuál de las dos sucederá, necesito entender mejor su contexto.

A lo largo de mi carrera he enseñado a negociar de manera más eficaz a decenas de miles de alumnos de MBA y ejecutivos. Cuando era profesor en la Escuela de Administración Kellogg, Jeanne y yo creamos el primer programa de negociación para ejecutivos en una escuela de negocios. En el año 2000, después de irme a Harvard, empecé un programa llamado Cambiar el Juego, un curso intensivo de negociación de una semana que se ha impartido más de sesenta veces a más de cuatro mil quinientos alumnos. También he sido miembro del comité ejecutivo y el cuerpo docente de los programas para directivos del Programa de Negociación de la Facultad de Derecho de Harvard. Calculo que he enseñado a más de treinta mil alumnos a negociar de manera más eficiente. También he tutelado a estudiantes de doctorado que ahora son profesores y enseñan negociación en Harvard, Stanford, Wharton, Cornell, Columbia, la Universidad de Nueva York, Berkeley, Carnegie Mellon, la Universidad de Chicago, Northwestern y otras escuelas excelentes. Me encanta enseñar a la gente a negociar con eficacia y estoy feliz de participar en la formación de la siguiente generación de profesores de negociación.

¿Qué enseñamos? La mayoría de los profesores proponemos un conjunto de ideas básicas, fruto de la investigación, que pueden ayudar a los ejecutivos y a otros líderes a tomar decisiones más eficientes cuando negocian. Estas ideas han proliferado en las escuelas de negocios, en las que muchas veces el curso de negociación es el más concurrido. Enseñamos a la gente a pensar en las opciones que tienen para llegar a un acuerdo con la otra parte, y cómo mejorarlas. Enseñamos a la gente a crear valor; por ejemplo, mediante transacciones en cuestiones que importan a las partes de forma diferente, de tal manera que ambas obtengan más de aquello que desean. Enseñamos a la gente la importancia de pensar en el punto de vista de la otra parte. Enseñamos a la gente a identificar las barreras cognitivas que le impiden pensar en la negociación de manera óptima. Y enseñamos a la gente a reflexionar sobre las dificultades derivadas de negociar con varias partes, negociar con partes que representan los intereses de otros y las diferencias entre una negociación y la resolución de un conflicto. Hay quien calificaría estos temas, incluso los más complejos, como genéricos, porque se supone que nuestro consejo debe ser pertinente para la mayoría de los asistentes al curso, con independencia de su sector, país de origen, lugar de residencia actual o las costumbres que determinan cómo lleva a cabo los acuerdos. Si bien en la Escuela de Administración Kellogg, la Escuela de Negocios de Harvard y muchas otras escuelas de negocios los programas de negociación son genéricos, es cierto que los ejecutivos prefieren recibir consejos específicos para su cultura, empresa o función. Este libro es mi respuesta integral a esas preocupaciones sobre el contexto.





   1   

El juego ha cambiado

Uno de los aspectos agradables de mi trabajo es que la mayoría de los alumnos disfrutan mucho las clases de negociación, que son muy interactivas: en un entorno de riesgo bajo, los asistentes hacen simulaciones para practicar y reciben feedback para mejorar. Además, enseñar negociación es divertido. Aunque abarcamos muchas ideas útiles y prácticas, en el curso siempre hay participantes que preguntan sobre temas que no habíamos incluido; los mencionan directamente o los incluyen en la evaluación del curso. Estos comentarios me resultan útiles. Suelen empezar con un cumplido y enseguida continúan con lo importante: «El curso ha estado muy bien, pero...».


	No tiene en cuenta las normas culturales de la negociación en mi país.

	No plantea cómo negociar con gente procedente de China (o cualquier otro país).

	No has abordado la crisis de oferta a la que nos estamos enfrentando.

	¿Tus ideas son aplicables cuando se trata con mentirosos o con oponentes irracionales?

	Negociar por Zoom es diferente que negociar en persona.

	¿Cómo puede aplicarse el curso a una negociación con tu pareja?

	¿Cómo puedo utilizarlo para conseguir que mis pacientes tomen los medicamentos?

	¿Qué pasa si mi contraparte en la negociación no tiene autoridad para comprometerse en un acuerdo?



Basada en las muchas tandas de comentarios que he recibido, esta lista podría ser mucho más larga. Aunque los comentarios parecen únicos, en general las críticas inciden en que el curso no se ha centrado en el contexto particular del alumno; es decir, en las circunstancias y condiciones que rodean una negociación.

Estas críticas son válidas. Además, las investigaciones demuestran que es difícil transferir el conocimiento de un sector a otro, lo que los académicos llaman «razonamiento analógico».1 He escrito este libro para responder a estas preguntas y, más en concreto, para explicar cómo adaptar eficazmente los marcos sistemáticos de la negociación a tu contexto. En el libro abordaré directamente muchas de estas cuestiones. Y lo que es más importante, te enseñaré a adaptar las ideas básicas de la negociación a tus preguntas y al contexto específico al que te enfrentas.

Ideas genéricas frente al contexto en la negociación

Mi principal punto fuerte como académico ha sido desarrollar ideas novedosas sobre cómo piensa la gente en las negociaciones. Mi investigación aborda las maneras de actuar sistemáticas y predecibles de los negociadores —incluso de los experimentados— que no son del todo racionales; es decir, que no adoptarían si le dedicaran un mayor grado de reflexión. En paralelo a otras investigaciones en el campo que ahora se conoce como «economía conductual», mi trabajo propone una crítica a los modelos tradicionales de negociación basados en la teoría de juegos, que presuponen que durante el proceso las partes adoptan un pensamiento perfectamente racional.2 En realidad, nuestro comportamiento real dista bastante de esta supuesta racionalidad.3 Por ejemplo, aunque a menudo entender a la contraparte es crucial para elaborar una estrategia de negociación acertada, he detectado que la mayoría de los negociadores no piensan adecuadamente en el punto de vista de la otra parte. También he proporcionado a los negociadores un marco para entender mejor las posibles decisiones de sus contrapartes. He compartido estas ideas en mis escritos y suelo recurrir a ellas cuando asesoro a mis clientes como consultor.

Creo que mi investigación ha hecho contribuciones valiosas a la bibliografía tanto teórica como práctica sobre negociación. En general, los economistas conductuales y los académicos que se centran en la psicología de la negociación han aceptado mi trabajo. Por supuesto, también hay gente que me critica, y suelen centrarse en mi incapacidad para pensar en el contexto. Muchas veces, estos académicos estudian la singularidad de negociaciones concretas por la cultura, la economía, la política, las relaciones, la forma de comunicarse, el comportamiento y la identidad de la otra parte o por muchos otros factores importantes.

Para simplificar, lo más fácil sería declararme culpable de haber realizado mis principales investigaciones dando por supuestas, o ignorando, muchas de estas variables contextuales. Casi todas las investigaciones formales que he publicado en revistas académicas se realizaron en el contexto aséptico de un laboratorio, sin la presencia de buena parte de las circunstancias propias del mundo real que rodean cualquier negociación concreta. Esa investigación pretende identificar aspectos básicos de cómo piensan los seres humanos en una negociación que sean generalizables a distintos contextos de negociación. Asimismo, los profesores de negociación como yo solemos organizar nuestros cursos en torno a las principales ideas analíticas de la negociación, y después los participantes nos critican por excluir ciertos factores. Es decir, el profesor plantea conceptos analíticos (como el precio de reserva, que enseguida abordaremos en el capítulo 2) y los profesionales quieren saber si esos conceptos pueden aplicarse a un contexto específico, como su cultura de origen o su sector, y cómo deberían hacerlo. A los programas para directivos que imparto en la Escuela de Negocios de Harvard suelen asistir ejecutivos procedentes de muchos países y sectores diferentes. Sería imposible prestar atención a todos sus contextos, nacionalidades, sectores y problemas concretos. Durante los descansos y las comidas, siempre escucho con gusto lo que me cuentan sobre sus contextos específicos y trato de adaptar lo mejor que puedo el curso a esa aplicación concreta. Pero aunque abordase en clase todos sus contextos, no creo que eso les diera una mejor formación.

Puedo explicar este planteamiento con más claridad si describo las interacciones que suelo tener con los clientes potenciales que están pensando en contratarme para que enseñe negociación a sus ejecutivos. Cuando hablamos sobre el posible encargo, el cliente pregunta si utilizaré simulaciones que se centren en la función del grupo (por ejemplo, las adquisiciones, las ventas o el desarrollo empresarial) o su sector (farmacéutico, energético, tecnológico, etcétera). Aunque tenga acceso a simulaciones que coinciden con su función o sector, no soy partidario de utilizarlas. Les explico que mi objetivo es aportar pruebas convincentes de que ni siquiera los ejecutivos experimentados piensan intuitivamente de manera óptima en las negociaciones. Quiero que los ejecutivos entiendan esto con independencia de su contexto particular, de modo que puedan decidir cómo analizar y planear diferentes tipos de negociaciones. Por ejemplo, en muchas negociaciones se da por sentado que el tamaño del pastel del valor es fijo, cuando en realidad puede ampliarse. Quiero que los alumnos aprendan esta lección en un entorno que les muestre claramente cuándo están perdiendo la oportunidad de generar beneficios por basarse en su intuición errónea. Y quiero que aprendan a crear valor y mejorar su enfoque de la negociación.

Si la simulación es demasiado parecida a su hábitat, los ejecutivos intentarán relacionarla con su negociación más reciente o más importante. En lugar de centrarse en la lección en cuestión, lo harán en cómo la simulación difiere de la negociación real que tienen en mente. Sin embargo, cuando en clase se desarrollan algunos marcos basados en simulaciones que tienen poco que ver con su ámbito, los participantes suelen aplicar con extrema eficiencia los conceptos a su contexto real y responden con contundencia a la pregunta: «¿Qué podrías hacer de manera más eficiente en las negociaciones que mantienes en el mundo real?». El conocimiento genérico es poderoso y útil para averiguar cómo mejorar el mundo que habitamos, que es muy rico en contextos. Por lo tanto, en los programas de negociación a medida suelo recomendar una formación más general al inicio y sesiones prácticas al final, en las que los ejecutivos exponen en clase sus negociaciones y éstas se analizan.

Uno de los encargos de formación más memorables que me han hecho al margen de la universidad fue el de una conocida editorial. Mi trabajo consistía en enseñar a sus directivos y editores a negociar de manera más eficaz con gente como yo: los autores. De hecho, esta empresa había publicado uno de mis libros muchos años antes de encargarme este trabajo. Un vicepresidente sénior, mi principal contacto, me advirtió por adelantado que muchos altos directivos eran escépticos con que un profesor pudiera enseñarles mucho. Para llamar la atención de los directivos, el presidente y mi contacto me presionaron para que empezara con una simulación del mundo editorial. Les dije que estaba en contra, pero al final accedí a su demanda porque quería el trabajo. ¿Qué mejor manera de entender a la otra parte de esas negociaciones que eran una parte fundamental de mi vida? No tenía una simulación del mundo editorial, así que escribí una. Se basaba en la negociación real del contrato de uno de mis libros.4

Escribir la simulación resultó estimulante y explicarla en clase fue divertido. Pero cuando la sesión terminó, dos de los asistentes más veteranos de la sala (nombres conocidos en el mundo editorial) insistieron en hacerme saber que los hechos que había expuesto (que eran reales) resultaban inconcebibles en el sector editorial. Cuando les pedí una aclaración, compartieron anécdotas sobre negociaciones de libros, todas muy diferentes entre sí. No les dije que estaban tachando de inconcebible una historia real del mundo editorial.

Aunque afirmaran que mi historia era inverosímil, escucharles me ayudó a entender la importancia del contexto de la negociación. En lugar de centrarse en las lecciones que yo creía que debían aprender para mejorar sus habilidades de negociación, como pensar en alternativas y el precio de reserva, fijar el ancla más eficaz y considerar la perspectiva de la otra parte, estos editores estaban obsesionados con los pormenores de su última negociación, o de la más intensa. El aprendizaje general se perdía en los detalles de la comparación de diferentes negociaciones editoriales. Sin embargo, estoy convencido de que los editores se habrían centrado en conceptos más abstractos que les habrían ayudado a negociar la contratación de libros de una manera más eficiente y a enseñar a otros cómo hacerlo si la simulación hubiera sido sobre comprar una parcela de tierra o garantizar los derechos de redifusión de un programa de televisión.

Para cualquier negociador es un reto descubrir cómo aplicar las ideas que ha aprendido en una clase o un libro al contexto de su negociación en el mundo real. En este libro examinaremos investigaciones publicadas que aportan consejos útiles para las negociaciones reales, así como la manera de aplicar este consejo a contextos específicos. Casi siempre la respuesta será que si se las adapta en mayor o menor medida, las ideas presentadas en una clase o un libro resultan útiles en muchos contextos. En realidad, este libro trata de cómo adaptarlas bien.

Una serie de herramientas para contextualizar las negociaciones

Espero que este texto resulte útil a quienes nunca han leído un libro sobre negociación ni asistido a una clase de negociación. Me gustaría que fuera una buena introducción a la negociación que identifica los numerosos cambios contextuales que se han producido en la sociedad durante las últimas décadas. Pero también espero que aporte muchas ideas nuevas a quienes ya conocen algunos conceptos clave de la teoría de la negociación, como la MAAN (mejor alternativa a un acuerdo negociado), el valor de reserva, la zona de posible acuerdo, la creación de valor e incluso el óptimo de Pareto. Cuando estos conceptos aparezcan, explicaré qué significan, pero también haré hincapié en ideas que ayudan a entender cómo un contexto particular influye en la manera de utilizar esos conceptos. Por ejemplo, en lugar de concluir que los valores de reserva son relevantes en algunas negociaciones pero no en otras, me centraré en cómo el contexto del que hablamos afecta a la manera en que estimas tu valor de reserva. Quienes hayan leído otros libros de negociación y tengan un amplio conocimiento del tema pueden saltarse el material que presenta los conceptos básicos que ya dominan.

Cuando los alumnos con talento y los ejecutivos experimentados a los que doy clases plantean retos contextuales en torno a una negociación, intento recordar que su reto es único; diferente, en cierto sentido, de otras historias que he escuchado antes. Al mismo tiempo, esos retos suelen tener elementos comunes. Organizar los contextos de la negociación en diferentes tipos me permite facilitar consejos útiles en situaciones particulares. Cualquier categorización de estos contextos será imperfecta. Pero me parece que esta categorización concreta, que se basa en miles de problemas y relatos únicos de negociaciones que he escuchado, puede resultar útil tanto para mí como para mis alumnos.

Las siguientes categorías —la cultura, la economía, la política, las relaciones, la forma de comunicarse y el comportamiento de la otra parte— proporcionan información relevante sobre el contexto y podemos utilizarlas para valorar los conceptos básicos que se analizan en cualquier negociación importante. Estas variables contextuales no componen una lista de los temas de los próximos capítulos. Más bien, son un resumen de las categorías contextuales a las que me referiré a lo largo del libro para describir cómo puede utilizarse el contexto social para desarrollar estrategias eficaces que incluyan los mejores modelos generales de negociación. Los capítulos del libro se centrarán en distintos retos conceptuales cuyo análisis se basa en la información contextual que ahora sintetizo.

La cultura. Cuando enseño a ejecutivos de todo el mundo, el factor contextual que surge con más frecuencia es el papel de la cultura.5 Cambiar el Juego, el programa para directivos que dirijo, destaca la importancia de entender a la otra parte: qué valora, su MAAN, su precio de reserva, etcétera. Llegar a saber esto puede ser más difícil cuando se negocia con personas de otras culturas. Las reglas y las normas culturales que son muy diferentes de las nuestras pueden resultar extrañas y, en consecuencia, negociar con miembros de culturas que no entendemos parece complicado. En lugar de prestar atención a nuestra limitada capacidad para comprender una cultura muy diferente, a veces acabamos considerando de manera negativa o incluso peyorativa a las otras culturas.

Hace algunas décadas, cuando la economía japonesa estaba en auge y Japón parecía la principal amenaza económica para Estados Unidos, la gente me solicitaba pistas para negociar con los japoneses. Ahora, a menudo me piden ayuda para negociar con los chinos. Asimismo, me he dado cuenta de que hay personas de culturas de todo el mundo a las que les parece difícil negociar con los estadounidenses y están ansiosas por escuchar mi consejo. Curiosamente, me preguntan más por las culturas prósperas. Lo cual me lleva a pensar que para esos negociadores las diferencias culturales no son la principal barrera. En realidad, el verdadero problema es la fortaleza económica de la otra parte. Si parece que alguien tiene muchas más opciones que nosotros, podemos tener la impresión de que es un negociador difícil. En lugar de reconocer la debilidad de nuestra posición negociadora, consideramos que su comportamiento es extraño y lo atribuimos a su cultura singular.

Si pregunto a un grupo de ejecutivos que piensen en una cultura con la que les cuesta negociar en el mundo real, suelen suponer que les pregunto por alguien de otro país. Pero los sectores, las empresas, las religiones y las ciudades también tienen culturas. Tanto Nueva York como Texas están en Estados Unidos, pero en estos dos estados las normas de comportamiento son muy diferentes. Puedo pensar en muchas grandes ciudades que no están en Estados Unidos en las que me encuentro más cómodo que en las pequeñas localidades del Sur y el Medio Oeste estadounidenses.

En general, cuando alguien me habla de las dificultades que está teniendo para negociar con un grupo de otra cultura, intento averiguar qué hace singular a la otra parte para así entender mejor su comportamiento. ¿Tiene mejores opciones? ¿Es, simplemente, más paciente? ¿Valora la relación de manera distinta? ¿Están los negociadores de la otra parte autorizados para llegar a un acuerdo? ¿Se están produciendo comportamientos que quizás la otra parte considera groseros u ofensivos? Todas estas preguntas pueden estar relacionadas con la cultura. Sin embargo, estos aspectos más concretos aportan información adicional sobre la otra parte, y resulta valiosa para desarrollar una estrategia de negociación acertada. La mayoría de nosotros entendemos mejor a las personas de nuestra cultura que a las de otras culturas. Aun así, cada vez más, negociamos con gente de culturas diferentes. Estas circunstancias ponen de manifiesto hasta qué punto es valioso entender la cultura y diversificar nuestros equipos.

La economía. Nunca un ejecutivo me ha llamado para decir: «Tenemos una negociación que está yendo realmente bien, pero pensamos que con tu ayuda iría aún mejor». Cuando recibo una petición de ayuda es más bien porque algo ha salido mal. Con mucha frecuencia, el ejecutivo que busca mi consejo tiene menos poder económico que su contraparte.

Sacar el mayor provecho de una mala situación me parece tan interesante como hacer mejoras marginales en una situación excelente. Yo era un jugador de cartas muy bueno, y como cualquier buen jugador de cartas disfrutaba cuando me tocaba una buena mano. Sin embargo, también sabía que eran muy importantes las decisiones que tomaba cuando me tocaba una penosa. Lo mismo ocurre en una negociación. En los cursos de negociación solemos aconsejar a los negociadores que piensen en sus alternativas a un acuerdo, así como en las posibles alternativas de la contraparte. Para hacerlo hay que pensar en las circunstancias económicas que afectan a ambas partes, que incluyen consideraciones financieras básicas, pero también las condiciones del mercado en general.

Las circunstancias económicas pueden ayudarnos a entender por qué la otra parte parece insólitamente dura y a evaluar si de verdad rechazará el acuerdo que hay sobre la mesa. Las circunstancias económicas nos ayudan a entender nuestras alternativas a un acuerdo y las alternativas de la parte contraria. Y también nos ayudan a identificar soluciones creativas a negociaciones difíciles.

La política. El entorno político es otro factor que influye en el contexto de las negociaciones. A veces, los gobiernos aprueban leyes que cambian la dinámica entre las partes negociadoras. Por ejemplo, en una negociación laboral concreta, una ley que dificulta que los empleados se sindicalicen puede dar más poder a la dirección. A veces, una parte de la negociación cuenta con mejor información que su contraparte sobre futuros cambios políticos. Por ejemplo, en una simulación que suelo explicar, «Inmobiliaria Hamilton», de Deepak Malhotra, el posible comprador de una parcela de tierra tiene conexiones políticas y se ha enterado de que van a producirse cambios urbanísticos que afectarán radicalmente al valor de esos terrenos.6 En parte, el reto del vendedor consiste en descubrir este aspecto del contexto político en el que se encuentra.

Cabe esperar que tanto en los contextos gubernamentales como en los corporativos, las percepciones del entorno político que rodea las negociaciones sean asimétricas. Cuando el contexto político favorece a nuestra parte, solemos considerar que el entorno es normal o justo. Por el contrario, cuando es el otro lado el que tiene ventaja, tendemos a pensar que la política es partidista o injusta. Desde la óptica de la negociación, lo que debemos hacer es recopilar tanta información como podamos sobre el entorno político y su influencia en las opciones de todas las partes que se sientan a la mesa. Y desarrollar luego una estrategia de negociación acertada basada en esa realidad y no en el mundo tal como nos gustaría que fuera.

Las relaciones. En una negociación, las relaciones son fundamentales. Negociar con un amigo íntimo será una experiencia muy diferente a negociar con un proveedor al que ves por primera vez. Confías en que tu amigo sea honesto y transparente, pero no puedes fiarte de que tu nuevo proveedor sea honesto y transparente. En la negociación, tu amigo querrá tratarte de una manera justa, mientras que al nuevo proveedor no tienen por qué importarle tus resultados a largo plazo. Al mismo tiempo, puedes presionar y conseguir un acuerdo mejor en una negociación con el nuevo proveedor y ser menos asertivo cuando negocias con un amigo. Asimismo, cuando negocias con otras personas de tu organización, ésta tiene derecho a esperar que negocies de una forma que favorezca sus intereses y aumente su valor total. En consecuencia, es probable que esas negociaciones internas fomenten relaciones más positivas que las negociaciones externas con proveedores y clientes.

La forma de comunicarse. Al inicio de la pandemia de la COVID-19, todos aprendimos nuevas maneras de trabajar, socializar e intentar mantenernos sanos. Yo aprendí a dar clases por Zoom, algo que hasta 2019 nunca había considerado. Mucha gente que se pasaba la vida en aviones se encontró, de repente, pasando los días en Zoom u otras plataformas parecidas. Ya no se podía establecer la relación con un proveedor durante una comida y «leer» a la gente se volvió más complicado.

En marzo de 2020, cuando me vi obligado a dar clases por Zoom, al principio no me gustó. Pero me adapté, y con el tiempo acabé disfrutándolo. Sobre todo cuando en 2021 empecé otra vez a dar algunas clases presenciales y todo el mundo llevaba mascarilla. Descubrí que era más cómodo enseñar por Zoom, porque así al menos podía ver la cara de los alumnos. Antes de la pandemia no era consciente de hasta qué punto dependo de las expresiones faciales cuando enseño. Imagino que la gente que se dedica a negociar todo el día e hizo cambios parecidos experimentó comportamientos y preferencias similares.

La mayoría preferimos tratar con la gente de una manera que permita una comunicación cómoda. Pero con frecuencia tenemos que negociar en contextos en los que no podemos elegir la forma de comunicarnos. Este factor contextual influye en la estrategia de negociación. Cuanto más se aleje el contexto social de una forma de comunicación cómoda, más necesitaremos pensar en este contexto y planear nuestra estrategia de negociación en consecuencia.

Las personas que están al otro lado de la mesa. Hace décadas que en psicología se debate cuál es el principal determinante del comportamiento, si la persona (las partes de una negociación) o el entorno (las particularidades que definen la negociación). Quienes no están familiarizados con la bibliografía de la investigación empírica suelen sorprenderse al saber que la mayoría de los psicólogos experimentales están de acuerdo en que el entorno explica en mayor grado las discrepancias en el comportamiento individual. Sin embargo, eso no significa que las diferencias individuales no sean relevantes en una negociación. De hecho, cuando nos planteamos una negociación, las características de nuestra contraparte son un componente importante del contexto.

En concreto, el género, la raza, la etnia, la personalidad, la inteligencia, las habilidades de negociación y otras diferencias propias de la otra parte son rasgos relevantes y afectan al acuerdo que se está negociando. Aun así, demasiados negociadores confían excesivamente en su capacidad para evaluar la personalidad de la otra parte y predecir su comportamiento. Demasiados negociadores confían excesivamente en que pueden predecir el comportamiento de su contraparte basándose en estereotipos de género, raciales o de otra clase.

Los psicólogos sociales han demostrado que la mayoría de nosotros consideramos que el grupo demográfico al que pertenecemos es heterogéneo, pero suponemos que los miembros de otros grupos demográficos que no son el nuestro son más homogéneos. Por ejemplo, los estadounidenses suelen recurrir a estereotipos para prever el comportamiento de las contrapartes chinas, pero aceptan una variedad más amplia de comportamientos en las contrapartes estadounidenses. Cuando en una negociación nos encontramos con problemas, enseguida nos servimos de descripciones estereotípicas de quienes pertenecen al grupo demográfico de la parte a la que nos enfrentamos. Sería un error dar por sentado que el comportamiento de la otra parte será coherente con los estereotipos encontrados con una búsqueda rápida en Google. Las investigaciones demuestran que damos demasiado peso a los estereotipos demográficos y que sería mejor analizar el verdadero comportamiento de la contraparte.

Tampoco deberíamos suponer que contamos con las habilidades de diagnóstico necesarias para evaluar con rapidez la personalidad de los demás. Muchas investigaciones plantean dudas sobre nuestra competencia para juzgar con prontitud y precisión a alguien que acabamos de conocer. En una negociación, las diferencias de personalidad son importantes, pero la mayoría no tenemos la capacidad de entender de qué modo influirán en el comportamiento de la gente. Cuando lo intentamos, solemos basarnos en estereotipos que categorizan a las personas. ¿Qué deberíamos hacer en lugar de esto? Responder al comportamiento de las personas, no a su grupo demográfico o una valoración intuitiva que hagamos de ellas. La información demográfica puede ayudarnos a comprender lo que no acabamos de entender sobre la otra parte, pero debemos desarrollar nuestra estrategia de negociación basándonos en sus acciones, que constituyen una parte muy importante del contexto social.

El mundo ha cambiado

Mis alumnos suelen preguntar si el contenido de mis clases de negociación ha cambiado en las últimas dos décadas. La respuesta sincera a esta razonable pregunta depende de lo que el asistente entienda por «el contenido». Los conceptos básicos de la negociación permanecen intactos: tienes que seguir pensando en tu mejor alternativa para llegar a un acuerdo con tu contraparte actual, así como en la perspectiva de la otra parte. Pero durante estas décadas, al igual que el mundo, el contexto de la negociación ha cambiado radicalmente. Veamos algunas de las transformaciones que hemos presenciado en Estados Unidos desde que empezó este milenio (resultaría sencillo crear una lista coincidente para muchos otros países):


	Los atentados del 11-S, el atentado terrorista más importante en la historia de Estados Unidos, cambiaron la percepción de su poder, sus alianzas con otras naciones y la cultura de la ciudad más grande del país. También hicieron que muchos estadounidenses se sintieran más vulnerables.

	La Gran Recesión, que se produjo entre finales de 2007 y mediados de 2009, perjudicó económicamente a la mayoría de los estadounidenses. También conformó nuestra manera de entender la economía del mercado inmobiliario y la naturaleza de la negociación de las hipotecas. Y afectó al mercado laboral, por ejemplo, al poder de negociación de los aspirantes a un empleo en una negociación salarial.

	Durante algo más de veinte años, los estadounidenses se han escindido mucho más, un proceso que se aceleró durante el primer mandato de Trump. La polarización política ha afectado a las relaciones. En la negociación, algunos sienten un vínculo más fuerte con su contraparte si comparten preferencias políticas. Otros se encuentran con que deben negociar con personas a las que ahora consideran enemigas. En la política, a los representantes electos les cuesta mucho más llegar a acuerdos bipartidistas que mejorarían el bienestar de la mayoría de los ciudadanos.

	La economía online ha conformado el modo en que las partes llegan a un acuerdo. Ahora puedes alquilar la casa de otra persona sin hablar con ella o con su agente. Puedes crear una subasta online para comprar o vender productos para tu empresa sin hablar con la otra parte.

	El extraordinario crecimiento de la economía china ha dado más poder al gobierno de China y a las empresas chinas, mientras el gobierno de Estados Unidos y las empresas estadounidenses lo perdían. También ha alterado radicalmente qué partes pertenecen a las redes comerciales de las corporaciones en todo el mundo.

	Nuestra vida profesional es ahora mucho más diversa. La globalización de la economía y los cambios sociales, que generan una mayor diversidad en el lugar de trabajo, significan que, en comparación con el pasado, interactuamos con gente que se parece menos a nosotros. Sin duda, esto es estupendo. Pero exige que nos enfrentemos a nuestros sesgos e intentemos entender a las contrapartes cuyas normas son diferentes de las de quienes se parecen más a nosotros.

	La pandemia de la COVID-19 fue el acontecimiento que más nos ha sorprendido y más ha alterado nuestra manera de negociar. Nuestros socios comerciales son diferentes y nuestra forma de interactuar con el otro bando de la negociación es distinta. Las cadenas de suministro se han visto alteradas de maneras que nadie esperaba. Las negociaciones sobre locales comerciales y para oficinas cambiaron mucho cuando la demanda de estos espacios se redujo significativamente. Y los aspectos sociales de nuestras interacciones se han transformado porque ahora realizamos muchas de nuestras negociaciones a través de internet.



Si bien estos cambios son enormes, ninguno de los conceptos básicos que enseñábamos hace dos décadas se ha vuelto irrelevante u obsoleto. En realidad, lo que se ha transformado considerablemente en muchas negociaciones es el contexto. El nombre del programa para ejecutivos que dirijo en la Escuela de Negocios de Harvard, Cambiar el Juego, destaca la importancia de definir el juego de la negociación en lugar de limitarse a seguir los pasos de un juego establecido. El mundo ha sufrido transformaciones esenciales que han cambiado la dinámica de nuestro juego. Tenemos que entender el contexto que han creado esos cambios y adaptar los conceptos básicos de la negociación para tener en cuenta el nuevo contexto. De eso trata este libro.

Contextualizar lo simple y lo complejo

En los siguientes capítulos examinaremos los retos básicos a los que se enfrentan los negociadores desde hace mucho tiempo. En el capítulo 2 abordaremos la idea más generalizada sobre hacer ofertas extremas, y en el capítulo 3 analizaremos cómo pensar en el reparto del pastel. Muchos lectores estarán a favor o en contra de estas estrategias de negociación. No te sorprenderá saber que creo que el contexto es importante. Según avance el libro, pasaremos a contextualizar algunos de los retos provocados por los cambios en la sociedad contemporánea y veremos cómo aplicar nuestros marcos básicos de negociación y cómo utilizar nuestro juego de herramientas conceptual para afrontar estos retos con mayor eficiencia.

Cada capítulo empieza con una pregunta que me ha hecho un alumno, cuyo fin es provocar la reflexión. Los capítulos aportarán información relevante para ese reto y otros relacionados y terminarán con una respuesta directa a la pregunta. El objetivo será mostrar cómo el contenido del capítulo nos ayuda a entender las cuestiones específicas del contexto.





   2   

Las anclas extremas

—Algunas personas muy importantes de mi empresa han insistido en que para conseguir el mejor precio posible de los proveedores es clave empezar con una oferta muy baja, para dejar, si hiciera falta, mucho margen para negociar. En los actos de la empresa, a mis compañeros se les ha felicitado por su agresivo estilo de negociación. Ahora, tras la pandemia, me encuentro en una situación en la que necesitamos una gran cantidad de un producto cuya oferta disponible es muy escasa. El proveedor con el que voy a negociar puede elegir comprador. Aun así, ¿debería hacer una oferta muy baja para anclar eficazmente la discusión?

 

 

¿Cuán extrema debería ser la oferta inicial? Es una pregunta muy habitual a la que se enfrentan los negociadores, y tanto los novatos como los experimentados suelen tener una opinión firme al respecto. He escuchado muchas historias sobre los impresionantes resultados que consigue la gente que hace ofertas extremas. Sin embargo, quienes las cuentan rara vez mencionan los acuerdos que malograron con su actitud inflexible. Recuerda cuando Donald Trump exigió a México que pagara un muro para separar su país de Estados Unidos. Esta demanda extrema provocó que Enrique Peña Nieto, el presidente mexicano, cancelara una reunión prevista con Trump poco después de que éste asumiera la presidencia y redujera la cooperación en asuntos fronterizos. México no pagó ninguno de los costes asociados a la construcción del muro de Trump.1

Existe bibliografía académica que sugiere que el anclaje —poner una cifra sobre la mesa como punto de partida para «anclar» el resultado en la dirección que quieres— es una táctica de negociación potente y que también resulta eficaz el anclaje extremo —empezar con una oferta extrema—. Pero ¿funcionan las anclas extremas en el mundo real? Obviamente, mi respuesta es que eso depende del contexto.

En su libro Friend or foe: When to cooperate, when to compete, and how to succeed at both [Amigo o enemigo: cuándo cooperar, cuándo competir y cómo tener éxito en ambos casos], Adam Galinsky, de la Universidad de Columbia, y Maurice Schweitzer, de la Universidad de Pensilvania, sostienen que un ancla extrema explica por qué los Chicago Bulls pagaron a Michael Jordan 30 millones de dólares por la temporada de baloncesto 1996-1997 —10 millones de dólares más que el sueldo récord en la NBA hasta ese momento— y 33 millones por la siguiente.2 Su relato atribuye el éxito de Jordan a que abrió la negociación con una oferta extrema de 52 millones de dólares por la temporada 1996-1997. Basándose en varios estudios empíricos de Galinsky y sus colegas, Galinsky y Schweitzer escriben: «Tu primera oferta debería estar a este lado de la locura, en lugar de a aquel lado de la locura».3

Tal vez Friend or foe tenga razón al atribuir, al menos en parte, el acuerdo sin precedentes de Jordan a su primera oferta extrema. Sin embargo, hay muchas otras explicaciones posibles, entre ellas que Jordan fuera el mejor jugador de baloncesto de la historia y su dudoso interés por regresar al baloncesto. Más adelante en este mismo capítulo volveremos a este caso con un análisis contextual de la negociación de Jordan.

Estoy muy de acuerdo con Galinsky, Schweitzer y otros expertos en que las anclas son importantes en la negociación y que merece la pena debatir a fondo sobre ellas. Pero esta deliberación exige que entendamos cómo contextualizar las anclas. De momento, te animo a que pienses si en los contextos de negociación más importantes para ti tienen sentido las ofertas extremas. ¿Cómo podría responder la otra parte si tu oferta es demasiado extrema?

El efecto básico

Antes de seguir leyendo, haz una pausa, por favor, y responde a esta pregunta: según la Organización Mundial de la Salud, entre el inicio de la pandemia de la COVID-19, el 11 de marzo de 2020, y el 19 de febrero de 2023, ¿el número de personas que contrajeron la enfermedad en todo el mundo fue mayor o menor de 10 millones? ¿Cuál crees que sería una estimación más razonable de los casos de la COVID-19 en el mundo?

Observa que no he afirmado que 10 millones fuera una estimación razonable. De hecho, no lo es. Pero preguntarte si la cifra real era mayor o menor de 10 millones ¿ha influido en tu cálculo? Cuando se enfrentan a esta pregunta, la mayoría de las personas creen que son capaces de ignorar esa ancla evidentemente baja, pero se equivocan. En consonancia con cientos de otras demostraciones del efecto de anclaje, cuando a la gente se le pregunta si durante este período el número de casos de la COVID-19 fue mayor o menor de 10 millones, y luego se le pide que haga su propia estimación, ésta es mucho más baja que la de las personas a las que desde el principio se les preguntó si durante el mismo período el número de casos era mayor o menor de 3.000 millones y luego se les pidió una estimación. (Hasta el 19 de febrero de 2023, la cifra real de los casos de la COVID-19 fue de unos 775 millones.)4

Si la gente sabe que 10 millones es una estimación baja y que 3.000 millones es alta, ¿por qué se deja influir por «anclas» tan irrelevantes? Las investigaciones sugieren dos respuestas, al menos. La primera es que de manera innata establecemos nuestras valoraciones a partir de un ancla inicial que se basa en la información que tenemos disponible. Por ejemplo, podemos partir de una afirmación o demanda hecha por otra persona y ajustar esa ancla para proponer una estimación, pero los ajustes que hacemos suelen ser insuficientes.5 Además, las anclas hacen que tengamos en cuenta la información que es coherente con esa ancla.6 Por ejemplo, una estimación baja del número de casos de la COVID-19 nos lleva a pensar en cómo las vacunas redujeron los casos, mientras que un ancla alta nos incita a pensar en las ciudades y los países con las peores tasas de la enfermedad.

Mucha gente ha oído hablar de la primera demostración del anclaje realizada por Amos Tversky y Daniel Kahneman.7 Los participantes en el estudio observaban cómo giraba una ruleta. Un grupo veía que la ruleta se paraba en el número «10» y luego se le preguntaba si el porcentaje de países africanos representados en las Naciones Unidas era mayor o menor del 10 por ciento. Un segundo grupo veía que la ruleta se paraba en el «65» y se le preguntaba si el porcentaje de países africanos en las Naciones Unidas era mayor o menor del 65 por ciento. La estimación media de los que habían visto el «10» fue del 25 por ciento, mientras que la estimación media de los que habían visto el «65» fue del 45 por ciento. Aunque los participantes sabían que la estimación inicial era aleatoria y no guardaba ninguna relación con la que ellos tenían que hacer, el ancla tuvo un efecto extraordinario en su juicio. Este efecto, notable y generalizado, se da en muchos contextos.8 Por lo tanto, podemos entender por qué la exigencia de Jordan de cobrar 52 millones de dólares pudo influir en la estimación de los Bulls sobre cuál debía ser su sueldo final.

En la última década ha habido muchos casos de fraudes escandalosos en el mundo de las start-ups, como la falsa innovación en los análisis de sangre de Theranos y, en el mundo de las criptomonedas, el uso que hizo FTX de los fondos de sus clientes.9 Muchos se han preguntado por qué ninguno de los numerosos órganos de control existentes dio la alarma, entre ellos los consejos directivos de las empresas, los auditores o los inversores. Una posibilidad es que estas partes se anclaran a la creencia de que las empresas que supervisaban actuaban con integridad; «inocentes hasta que se demuestre lo contrario».

En un estudio, los investigadores plantearon a un grupo de auditores profesionales de importantes empresas de servicios de contabilidad, seleccionados al azar de un grupo mayor, el siguiente problema (lo he adaptado del original para conservar su vigencia):10

Es bien sabido que aun cuando se realizan auditorías anuales cualificadas, muchos casos de gestión fraudulenta de directivos no se detectan. Por supuesto, la razón es que las Normas de Auditoría Generalmente Aceptadas no se diseñaron para detectar la gestión fraudulenta de los ejecutivos. Estamos interesados en que como primer paso para determinar el alcance del problema, auditores en activo nos den una estimación de la prevalencia de la gestión fraudulenta entre los directivos.

Basándose en su experiencia como auditor, en las empresas auditadas por las cuatro grandes consultoras, ¿la incidencia de la gestión fraudulenta significativa en el nivel ejecutivo es superior a 10 de cada 1.000 (es decir, el 1 por ciento)?


	Sí, en más de 10 de cada 1.000 clientes de las cuatro grandes existe una gestión fraudulenta significativa en el nivel ejecutivo.

	No, en menos de 10 de cada 1.000 clientes de las cuatro grandes existe una gestión fraudulenta significativa en el nivel ejecutivo.



¿Cuál es tu estimación del número de clientes de las cuatro grandes de cada 1.000 en los que existe una gestión fraudulenta significativa en el nivel ejecutivo? (Rellena el espacio en blanco con la cifra apropiada.)

En ___ de cada 1.000 clientes de las cuatro grandes existe una gestión fraudulenta significativa en el nivel ejecutivo.

Para estudiar el mismo problema fueron seleccionados al azar otros auditores, pero en lugar de 10 de cada 1.000 empresas auditadas, en este caso se les preguntó si la incidencia del fraude era mayor o menor de 200 cada 1.000 empresas auditadas. Los auditores del primer grupo calcularon una media de 16,52 cada 1.000, mientras que los del segundo grupo estimaron una media de 43,11 cada 1.000.

En la toma de decisiones, las anclas son más relevantes de lo que creemos la mayoría. Tomamos peores decisiones cuando estamos influidos por anclas engañosas, y en una negociación otras personas pueden manipular nuestras decisiones utilizando anclas. Aunque quizás haya que considerar ciertas cuestiones sociales y éticas, podemos usar el anclaje en nuestro favor.

Es bien sabido que (de media) a las mujeres se les paga menos que a los hombres, incluso después de controlar las diferencias entre sus empleos. En esta desigualdad desempeña un papel el sexismo, explícito e implícito. Hace dos décadas, en su libro Las mujeres no se atreven a pedir. Saber negociar ya no es sólo cosa de hombres, Linda Babcock y Sara Laschever sostenían que, en comparación con los hombres, era menos probable que tras recibir una oferta inicial las mujeres negociaran un sueldo mayor.11 Si bien en los últimos veinte años esto ha cambiado, y ahora las mujeres lo piden como mínimo con la misma frecuencia que los hombres, es menos probable que su demanda obtenga una respuesta positiva.12

Por desgracia, las diferencias salariales se mantienen durante la carrera de una mujer. Cuando buscan un nuevo trabajo y negocian su remuneración, algo que los empleados, sobre todo las mujeres, suelen oír es «¿Cuál es tu sueldo actual?». Al anclarse en una discriminación anterior, esta pregunta exacerba la discriminación. En agosto de 2016, precisamente para reducir la discriminación por género que los empleadores causaban al anclar el sueldo en el pasado cuando negociaban con posibles nuevos empleados, el estado de Massachusetts prohibió que los empleadores preguntaran eso.13 En 2022, otros veinte estados habían seguido la iniciativa de Massachusetts.14

Las pruebas empíricas de que las anclas son importantes en la negociación

En un estudio realizado en 1987, los investigadores Greg Northcraft y Margaret Neale preguntaron a brókeres inmobiliarios de Tucson (Arizona) con qué precisión podían tasar el valor de una casa. De media, los brókeres dijeron que podían calcular el valor de una propiedad con un margen del 5 por ciento de su valor real.15 Los brókeres recibieron uno de cuatro dosieres de información diferentes sobre una casa que se vendía en la zona. Los dosieres tenían diez páginas y estaban llenos de datos sobre la casa y otras propiedades comparables de la zona, entre ellos los precios de venta. Los cuatro dosieres de información eran iguales, excepto en que el precio de venta de la casa era un 11 por ciento mayor, un 4 por ciento mayor, un 4 por ciento menor o un 11 por ciento menor que el valor de la tasación real de la propiedad. Tras leer el material, los brókeres visitaron la casa y el barrio circundante. A continuación, se les pidió que calcularan el valor real de la casa. Sus estimaciones sugirieron que el precio de venta (el ancla) les había influido evidente y significativamente. Los que habían recibido información con un precio mayor hicieron estimaciones más altas y los que la habían recibido con un precio menor hicieron estimaciones más bajas. A pesar de esta evidencia, los brókeres negaron que el precio de venta que habían recibido les hubiera influido.

Éste y otros experimentos controlados de laboratorio han detectado que las anclas son muy importantes en una negociación.16 Son incluso más relevantes cuando la parte anclada tiene menos información que la parte que establece el anclaje sobre cuál es el precio justo.17 Adam Galinsky es el académico que ha publicado la mayor parte de los estudios sobre el anclaje en las negociaciones, y en muchas de sus investigaciones, él y sus colegas recomiendan hacer la primera oferta en casi todas las negociaciones.18 Por ejemplo, en un contexto en el que hay un comprador y un vendedor, sostienen que si eres el comprador deberías abrir con una cifra muy baja y si eres el vendedor deberías hacerlo con una muy alta. Así, cabe esperar que te beneficies de la incapacidad de la contraparte para alejarse del ancla y ajustar lo suficiente. También sostienen que al empezar con el ancla que tú eliges, consigues que la otra parte piense una justificación para esa cifra. Analizaremos esta conclusión teniendo en cuenta el contexto.

Basándose en anécdotas, como la de Michael Jordan, en experimentos muy controlados de laboratorio y en análisis de simulaciones en clase, Galinsky defiende que es mejor hacer una primera oferta extrema. De hecho, hay muchas pruebas que respaldan su postura de que una primera oferta extrema puede resultar un ancla eficaz. Galinsky y Schweitzer concluyen que «una primera oferta extrema produce un efecto de anclaje más extremo y hace que obtengas un mejor resultado».19

A pesar del argumento de que, en general, deberías ser el primero en poner una cifra sobre la mesa, sin duda te encontrarás en situaciones en las que lo hace la otra parte, y la cifra no te gusta nada. ¿Cómo debes responder? En primer lugar, de la primera oferta que hace la otra parte no esperes obtener información precisa sobre qué puede constituir un acuerdo justo. Investiga por adelantado para saber cuál sería un margen factible. También debes empezar cualquier negociación importante sabiendo cuál es tu mejor alternativa para llegar a un acuerdo (algo que abordaremos en mayor profundidad más adelante en este capítulo). Además, evita la tentación de responder a una oferta extrema con tu propia oferta extrema, porque eso significaría validar ante la otra parte que su oferta es un punto de partida razonable. En cambio, prepárate para rechazar con firmeza la oferta extrema de la otra parte por no considerarla un punto de partida viable y averigua cómo restablecer la negociación. Tal vez haya que reanudarla otro día.

Las desventajas de las anclas extremas

Por supuesto, aunque en la negociación las anclas son importantes, dudo que sea sensato hacer ofertas extremas. También cuestiono que en una negociación se aconseje como regla general hacer la primera oferta. Uno de los aspectos que me preocupan es que con las ofertas extremas se corre el riesgo de destruir la posibilidad de llegar a un acuerdo, porque te hacen parecer una contraparte poco razonable. Si haces una oferta que es mucho peor que la que tu contraparte puede conseguir en otro sitio, podría ofenderse e irse.

Entonces, ¿por qué los datos obtenidos de las investigaciones señalan los beneficios de las ofertas extremas? Para entender la razón, hay que tener en cuenta el contexto de los resultados de esas investigaciones. La mayor parte provienen de experimentos de laboratorio y simulaciones realizadas en clases. Me gustan ambos contextos. He publicado muchos experimentos de laboratorio y me encanta enseñar utilizando simulaciones de negociación. Pero al interpretar los datos, el contexto es importante. Mi experiencia me lleva a creer que en ambos contextos los participantes están más motivados para llegar a un acuerdo de lo que suelen estar los negociadores en la realidad. En consecuencia, auguro que las tasas de acuerdo son mucho más altas en los experimentos de laboratorio y las simulaciones en clase que en situaciones parecidas del mundo real.20

Para entender el motivo, veamos una típica simulación de clase, en la que un comprador y un vendedor están negociando la posible venta de una planta farmacéutica. Imagina que en ningún caso el comprador está dispuesto a pagar más de 20 millones de dólares. ¿Qué ocurre si el vendedor pide 100 millones? En la realidad, lo más normal es que el comprador acabe con la discusión y busque otra planta para comprar. Pero cuando las dos partes están en mi curso de la Escuela de Negocios de Harvard y les doy cuarenta y cinco minutos para negociar, la respuesta habitual ante las ofertas extremas es diferente. Cuando al comprador se le pide que pague 100 millones de dólares en los primeros cinco minutos, la negociación suele continuar. En las simulaciones de clase he visto a muchas parejas de negociadores llegar a un acuerdo, con frecuencia en el último minuto, porque no quieren volver al aula sin un acuerdo. Cuando le pregunto a la parte menos eficiente si en el mundo real habría aceptado el acuerdo final, dice que habría abandonado mucho antes. Es probable que ocurra lo mismo con los dos participantes de un estudio de investigación a los que se les ha encargado desempeñar determinado papel en una simulación de negociación. Si bien los negociadores de verdad también quieren cerrar acuerdos, tal vez la exigencia social de los experimentos lleve a la gente a ser más tolerante y seguir en la mesa de negociación cuando se les presenta una oferta poco razonable. El contexto es importante: el entorno experimental o de una clase permite que el vendedor eluda las desventajas de abrir con una oferta absurda.

Muchos de nosotros también hemos oído historias fascinantes sobre negociaciones, como la de Michael Jordan, en la que una oferta inicial extrema forma parte del éxito de quien la cuenta. Rara vez escucho relatos en los que el mismo que cuenta la historia anterior hizo una oferta poco razonable y la otra parte se limitó a dar por finalizada la negociación; es decir, cuando una oferta inicial extrema eliminó la posibilidad de llegar a un acuerdo que beneficiara a ambas partes. Esos casos carecen de interés, no favorecen a quien los cuenta y costaron mucho a su empresa porque echaron a perder un acuerdo viable.

Si te gusta el béisbol, tal vez recuerdes la increíble carrera de Matthew Harrington. Lo más probable es que no te acuerdes, porque en realidad su carrera no fue tan increíble debido en parte a una oferta extrema en una negociación. En el año 2000, con 18 años, Harrington salió en las portadas de USA Today y Baseball America.21 Estos y otros medios de comunicación lo elogiaron y describieron como un adolescente trabajador y modesto, posiblemente el mejor pitcher del draft de las Grandes Ligas de Béisbol (MLB, por sus siglas en inglés). Harrington y su familia eligieron a Tommy Tanzer, un conocido agente de jugadores, para que lo representara en la negociación con los equipos. Para ahuyentar a los que no tuvieran el presupuesto necesario para pagar un bonus de contratación y un salario altos, Tanzer anunció antes de la selección que el equipo que eligiera a Harrington tendría que ofrecer el primer año una prima de al menos 4,95 millones de dólares para que firmara un contrato; en ese momento, una oferta extrema. Esa cifra tan alta ahuyentó a algunos de los equipos que elegían primero, pero los Colorado Rockies seleccionaron a Harrington como séptima opción. Los Rockies dejaron claro que no pagarían lo que estaba pidiendo Tanzer. Pero para entonces, la familia Harrington había empezado a creer que la elevada ancla de Tanzer era apropiada.

Los Rockies hicieron varias ofertas lucrativas, entre ellas una de 5,3 millones de dólares durante ocho años o un bonus de contratación de 3,7 millones sin un compromiso duradero. Tanzer dejó claro que a Harrington las razonables ofertas de los Rockies le parecían un insulto y las rechazó. No se alcanzó ningún acuerdo. Las absurdas expectativas de Harrington crearon una brecha entre las partes. Cuando Harrington llegó a un punto muerto con el equipo que lo había seleccionado, se le prohibió firmar ese año con otro equipo de las MLB o con cualquiera de los principales equipos de las Ligas Menores. Con la esperanza de consolidar sus habilidades y prepararse para el draft de las MLB del año siguiente, se conformó con fichar por el St. Paul Saints, un equipo de menor nivel de la liga independiente. Sin embargo, su temporada con los Saints fue decepcionante.

Para el draft de las MLB de 2001, Harrington contrató a otro famoso agente de jugadores, Scott Boras. Los San Diego Padres lo eligieron en el puesto 58 de la selección general. Como tenía en mente la oferta extrema del año anterior y las contraofertas de los Rockies, Harrington rechazó la oferta final de los Padres: 1,25 millones durante cuatro años con un bonus de contratación de 300.000 dólares. Esto volvió a dejarle fuera de las MLB. En 2002, Harrington fue elegido en el puesto 374 y los Tampa Bay Devil Rays le hicieron una oferta de menos de 100.000 dólares. Una vez más, la rechazó. En 2003, los Cincinnati Reds lo seleccionaron en el puesto 711 y no se llegó a un trato. Harrington se convirtió en la persona que más se había resistido a un acuerdo en la historia de las MLB. En 2009 trabajaba en el departamento de neumáticos de un Costco y ganaba 11,5 dólares la hora. Los padres de Harrington se convirtieron en parias en su comunidad de Palmdale (California), que los despreció por codiciosos y estúpidos, y se mudaron. Harrington demandó a Tanzer por gestionar mal las negociaciones; las partes llegaron a un acuerdo extrajudicial cuya suma se desconoce. Tanzer dijo a ESPN.com: «Yo también tengo parte de culpa. Creo que esta historia es una tragedia para [Harrington] y todos los implicados».22

Durante todo este proceso, Harrington siguió siendo una persona simpática. De hecho, dijo a ESPN que ha dejado atrás el pasado y que valora su sencilla vida familiar.23 Curiosamente, Harrington no sólo tenía un enorme potencial como pitcher, sino que su personalidad amable sugiere que podría haber desarrollado una carrera como entrenador, ojeador o comunicador; la clase de actividades que pueden ser la continuación de una carrera de éxito en las MLB. ¿Por qué, entonces, acabó con un empleo mal pagado en Costco? Al menos en parte, la respuesta es que su bando en la negociación hizo una oferta extrema.

Observa que en esta historia hay un agente. El agente fijó el ancla extrema de 4,95 millones de dólares, que al parecer fue parte de su discurso para convencer a los Harrington. Sobre el consejo que Tanzer dio a él y su familia sobre los Rockies, Harrington contó: «Me dijo: “En ningún caso dejarán de contratarte, en ningún caso dejarán de contratarte”. Bueno, evidentemente no era verdad».24 Si alguna vez has vendido tu casa, te habrás dado cuenta de que cuando intentan convencerte para que los elijas como tu representante, los posibles agentes suelen recomendar precios de venta extremos. ¿Qué sucede si empiezas a pensar que el ancla extrema establecida por el agente es un precio justo? Tu casa podría estar sin venderse durante un tiempo considerable. Parece que a Harrington y su familia les sucedió algo parecido.

El contexto de las negociaciones de Harrington es diferente del de las negociaciones de Michael Jordan con los Bulls, así como del de las muchas ofertas extremas que se hacen en las pruebas de laboratorio y las clases. Tanto los participantes en experimentos y los alumnos como los Chicago Bulls estaban sometidos a una gran presión para no levantarse de la negociación a pesar de las ofertas iniciales extremas de sus contrapartes. Los Bulls sabían que con Jordan podían ganar el campeonato, que sin él serían un equipo mediocre y que los seguidores del equipo se pondrían furiosos si no cerraban un acuerdo. Harrington era un muy buen pitcher, pero no lo bastante para obligar a los Rockies a negociar muy por encima del margen que consideraban un acuerdo razonable. Sobre todo cuando la otra parte no tiene una necesidad imperiosa de cerrar un acuerdo, las ofertas extremas pueden reducir drásticamente las posibilidades de llegar a un acuerdo que beneficie a ambas partes.



OEBPS/image/deusto.jpg
=

D)

EDICIONES DEUSTO






OEBPS/image/9788423439553_epub_cover.jpg
Max H. Bazerman

PROFESOR DE HARVARD BUSI

HOOL

El mundo

ha cambiado:

las tacticas
para negociar

bien, también

NEGOCIACION

I sobre como
nente.»
tor del bestseller

estimul
neg
ADAM GRA
Potencial Oculto

nte

TRADUCCION DE
MARTA VALDIVIESO

peionalmente.

«Una lectura obligada tanto para
negociadores experimentados

Bl poder de fos hbitos

DEUSTO





