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Tema 2. Creacion y declaracion de valor en la negociaciéon

Introduccioén

“En los jardines de un palacio oriental dos hermanas
se pelean por una naranja; se la arrebatan la una a
la otra en sucesivos choques, se persiguen,
forcejean y lloran hasta que, agotadas y
psicolégicamente en tablas, deciden firmar la paz.
Dividen la naranja en dos partes exactamente
iguales. Cada una se refugia con su media naranja,
tan fatigosamente conseguida, en un rincon del
jardin. Una paz justa, estable y duradera, podrian
decir los observadores internacionales. Enseguida
vemos (los que podemos observar todo desde
afuera) que una de las hermanas se come con
fruicion la pulpa de su media naranja y tira la piel,
mientras que la otra tira de inmediato la pulpa y
conserva la piel con la que se propone elaborar un pastel” Barrot (2014). Esta
anécdota de negociacion nos permite observar que un pacto que en un principio se
pensaba inteligente, asertivo y equitativo resulta no serlo tanto ya que cada una de las
hermanas tuvo que sacrificar la mitad de lo que deseaba obtener; cada parte podria
haber obtenido el 100% de sus necesidades a través de un acuerdo inteligente al cual
se llega a través de una negociacion en la que todas las partes ganan.

En este tema analizaremos los dos tipos principales de negociacién, que ya se
mencionaron pero que ahora explicaremos con mas detalle en conjunto con otros
conceptos clave para llegar a la negociacién de acuerdos inteligentes.
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Subtema 1. Tipos de negociacién: solo gana uno Vs todos ganamos

En la introduccion te presentamos
una de las anécdotas méas famosas
de los cursos de negociacion en la
gue hay que considerar los
resultados que deseamos con base
en las estrategias que aplicaremos
en la misma.

Los dos tipos o formas basicas
para negociar son:

e Lanegociacion ‘
distributiva: que se trata de una negociacion competitiva o de tipo ganar-
perder, en donde las metas de una de las partes suelen estar en conflicto
directo y fundamental con las metas de la otra parte.

e Lanegociacion integradora: es una negociacion en las que las metas de las
partes no son excluyentes y, a través de la colaboracion se pretende generar
una situacion de ganar-ganar (Lewicki, et. al., 2012).

Retomando la anécdota de las hermanas que querian la naranja, piensa ¢ qué tipo de
negociacion desarrollaron?, ¢ siempre debemos buscar una negociacion integradora?,
¢, qué otros aspectos debo tomar en cuenta?

En todas las negociaciones es importante considerar tres puntos:

1. El punto inicial
2. El punto objetivo
3. El punto de resistencia

Lo que cambia entre una negociacion distributiva y una integradora es el interés que se
tiene en los resultados propios y los de los otros, o que ayuda a elegir las tacticas a
emplear.

Pero antes de elegir las estrategias, es necesario que identifiques los factores
indispensables para los dos tipos de negociaciones pues el negociador que busca
integrar puede, a partir de ellos, administrar proactivamente las negociaciones
distributivas para que tengan resultados integrados. Esto implica que una negociacion
distributiva puede llevarse a otro nivel donde lo que se sacrifica sea menos significativo
para ambas partes, por ejemplo: que las concesiones de las dos partes sean mas
equitativas.
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on distributiva

Factores importantes en la negociaci

Establecer los | Punto inicial: se encuentra en la Por ejemplo: deseo vender
puntos: inicial, | declaracion inicial de cada parte, un cofre antiguo que le
objetivo y de por ejemplo, la lista de precios del compré a una vecina por
resistencia vendedor y la primera oferta del $1,000, para ello voy a una

comprador. casa de empefio. He

investigado y tiene un valor

Punto objetivo: se conoce 0 en el mercado de $5,000.

deduce cuando se realizan las

negociaciones. Las personas Mi punto inicial sera de

suelen ceder el margen entre su $5,000 y mi punto de

punto inicial y su punto objetivo resistencia sera $1,500 pues

cuando hacen concesiones. cuando menos me gustaria

ganarle $500. Durante la

Punto de resistencia: es el punto | negociacion el precio se ira

en el que una persona no superara | moviendo y espero que se

y en donde interrumpira las cumpla mi punto objetivo

negociaciones; se debe mantener que es de $3,500.

secreto. Si la negociacion no es

exitosa, puede ser el mas cercano

al punto de resistencia de la otra

parte; estaba muy cerca de la Gltima

oferta que la otra estaba dispuesta

a considerar antes de terminar la

negociacion. Los puntos iniciales y

de resistencia suelen estar en orden

inverso y el punto de resistencia es

un precio alto para el comprador y

un precio bajo para el vendedor.
Distancia Es aqui en donde ocurre la Retomando el ejemplo del
entre los verdadera negociacién, porque la cofre antiguo, si en la casa de
puntos de otra parte rechazara de inmediato empefio al iniciar la
resistencia: cualquier solicitud fuera de estos negociacion me ofrecen
rango de puntos. $3,000, el rango de
negociacion negociacion seria positivo
positivo 0 Positivo: por ejemplo, cuando el y podriamos empezar a
negativo punto de resistencia el comprador negociar. Sin embargo, si me

esta fuera del punto de resistencia | ofrecen $500, al estar por

de la vendedora (al menos esta debajo de mi punto de

dispuesto a pagar mas de lo minimo | resistencia que es de $1,500

por lo que ella esta dispuesta a tendriamos un rango de

vender).
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Negativo: por ejemplo, cuando el
punto del vendedor esta por encima
del punto de resistencia del
comprador y el comprador no
pagara mas de lo minimo que
aceptaria el vendedor.

Las negociaciones que inician con
un rango de negociacién negativo
Nno son exitosas a menos que una
de las partes cambie su punto de
resistencia o si un tercero impone
una solucion que desagrade a
alguna de las partes.

negociacion negativo por lo
gue la negociacion seria mas
dificil pues yo no estoy
dispuesto a bajar de mi punto
de resistencia

Opciones Dan a los negociadores el poder de | Considerando el ejemplo de
alternas abandonar la negociacion cuando el | la venta del cofre antiguo,
acuerdo previsible no es adecuado. | una opcion alterna puede ser
Se trata de conocer las opciones gue antes de ir a la casa de
antes de iniciar la negociacion con | empefio revise con otros
una parte y, a veces, fortalecerlas negocios similares o que vea
durante la misma. Por ejemplo, el si es posible venderlo por
comprador puede tener otros Internet.
condominios que negociar.
Conocery Mejor alternativa para un acuerdo Siguiendo con el ejemplo de
fortalecer su | negociado. Esto dard mayor poder | la venta del cofre antiguo, en
MAPAN de negociacion. Es bueno tener la investigacion de las
varias alternativas pues la opciones alternas, una
alternativa mejor afectara la sobrina ofrecié comprarme el
decision. Un MAPAN mas fuerte u cofre. Me ha dicho que esta
opciones muy positivas para un dispuesta a pagar $3,800 (en
acuerdo negociado tendran mas dos pagos), lo que es muy
poder durante la negociacion. (Mas | atractivo, me da un MAPAN
adelante profundizaremos en esto). | fuerte. Si no logro llegar a un
acuerdo con la casa de
empefio, sé que tengo esta
posibilidad de negociacién.
Punto de El objetivo de ambas partes es En el caso de la venta del
acuerdo obtener el rango de negociacion cofre antiguo llegamos a un

mas grande posible, lo que implica

alcanzar un acuerdo lo mas cercano
posible al punto de resistencia de la
otra parte.

acuerdo y la casa de empefio
compro el cofre por $2,950.
Lo he aceptado pues fue en
un solo pago y no fue
demasiado lo que tuve que
sacrificar. Se trata de una
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En la distributiva, ambas partes negociacion distributiva pues
saben que tendran que sacrificar su | los dos tuvimos que sacrificar
punto objetivo pero esperan estar lo | nuestro punto objetivo.

mas lejos posible (para arriba) de
Su punto de resistencia.

En la integradora, ambas partes
saben que el resultado beneficia
ampliamente a ambas.

Factores de la negociacion. Adaptado de Lewicki, et al. (2012).

A diferencia de lo expuesto anteriormente, la negociacion integradora se desarrolla a
través de los siguientes cuatro pasos:

1. Identificar y definir el problema (real y no el individual).

2. Comprender el problema y llevar los intereses y necesidades a la mesa.
3. Generar soluciones alternas para el problema.

4. Evaluar esas opciones y seleccionar entre ellas.

Apliquemos estos pasos al andlisis del siguiente ejemplo de una dinamica familiar:

En una familia en la que papa y mama tienen que salir a trabajar fuera. Todos los
dias van a comer a casa, pero la comida debe hacerse por la noche que es
cuando hay tiempo para esto. Esta actividad se puede distribuir de una forma
equitativa: que 3 dias de la semana la madre haga la comida y limpie la cocina 'y
otros tres dias de la semana lo haga el padre (el domingo no cuenta). Esto
implicaria que esta labor se hiciera por la noche, lo que tomaria unas 3 horas. Una
solucion integradora podria ser:

1. Identificar el problema: hacer la comida y limpiar la cocina; descansar y
convivir.

2. Comprender el problemay llevar los intereses y necesidades a la mesa:
hacer la comida implica tiempo de preparacion y limpieza de ollas, sartenes y de la
cocina. Al terminar la persona encargada termina exhausta y molesta pues ha
perdido mucho tiempo en esto y no ha podido descansar ni platicar y convivir con
Su pareja.

3. Generar soluciones alternas para el problema: la solucion distributiva
mencionada anteriormente; otra opcién puede ser que todos los dias juntos
preparen la comida y limpien la cocina. Una tercera podria ser comprar comida
hechay llevarla a casa.

4. Evaluar esas opciones y seleccionar entre ellas: la primera no es adecuada
pues no conviven y terminan muy cansados. La tercera no es viable pues es muy
caro y la economia familiar no lo permite. Se deciden por la segunda que es una

solucion integradora que permite solucionar el problema, mas rapido y convivir al

mismo tiempo.



“h &

I|" I

Estos pasos permiten crear y declarar valor; temas que revisaremos mas adelante. A
continuacion te presentamos algunas diferencias entre las tacticas utilizadas en cada
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tipo de negociacion:

Tacticas de

negociacion distributiva

Técticas de
negociacion integradora

hostil); negociar en su propio territorio
y no ser hospitalario o,
alternativamente, ser muy

Mantener una actitud inescrutable (u

Ser lo mas profesional y lo méas
agradable posible para hacer frente a
cualquiera que sea el contenido de la
discusion.

encantador.
Sacrificar la relacion por las Crear confianza para una relacion a
ganancias. largo plazo.

Evitar las discusiones sobre los
principios que deben influir en las
decisiones que se tomen.

Buscar un acuerdo sobre los
principios que deben determinar las
decisiones que se tomen.

Ocultar los intereses propios y la
informacion (parecer ignorar los
intereses de los otros) mientras que
haces tu mejor esfuerzo para
descubrir el punto de la otra reserva.
Mentir si es necesario.

Describir tus intereses y compartir
informacion; tratar de entender los
intereses de la otra parte, escuchar
activamente. Ser sincero.

Ser inesperado, retraer los antiguos
acuerdos o puntos de acuerdo sin
previo aviso.

Ser consistente y confiable.

Negociar en términos de posicion, (tu
posicion).

Negociar en términos de intereses y
principios y procesos.

Hablar acerca de tus derechos.

Hablar acerca de la resolucion de
problemas.

Tomar posiciones extremas y
mantenerlas tenazmente.

Buscar posibilidades razonables y
hacer ajustes razonables.

Ceder s6lo un poco, y sélo si se te
obliga.

Ofrecer alojamiento en alguna
ocasion; hacer concesiones mas
grandes si se justifica.

Ampliar el programa para que tenga
elementos de negociacion a los que
no te importa renunciar.

Reducir la agenda para lo que es
importante o, buscar otras ganancias
posibles para el otro lado, asi como
el propio, mediante la ampliacion del
trato y / o la construccién de un
paquete.

Establecer plazos; crear tension;
repetir las demandas; (presionar

Tomar todo el tiempo que necesites;
asegurarse de que el otro lado
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decisiones antes de que el otro lado realmente entiende las

pueda apreciar el alcance; ocultar las | consecuencias de la decision y las
consecuencias negativas de la acepta.

decision por el otro lado).
Consultar todas las decisiones finales | Es el tomador de decisiones el que
a otra autoridad desconocida, o verdaderamente lleva a cabo la
superior. negociacion.

Técticas de negociacion. Adaptado de (Rowe, 2001).

Son variados los factores que definen cuando utilizar la tactica distributiva y la tactica
integradora. Por ejemplo: en una negociacion en la que una de las partes tiene un gran
poder de negociacion derivado de un MAPAN fuerte; cuando la relacion es de corto
plazo o cuando una de las partes tienen una gran necesidad de llegar a un acuerdo,
entonces una de las partes aplicara tacticas distributivas.

En el caso de negociacién que implica una relacion de largo plazo, en la que las
decisiones de una de las partes influye en las decisiones de la otra, por ejemplo: una
fusion de empresas o un acuerdo familiar para administrar las finanzas del hogar, seria
una negociacion con tacticas integradoras.

Subtema 2. ¢ Cual es la mejor alternativa?

Tal vez hayas estado en una situacion
en la que, a pesar que no logras tu
objetivo, te sientes satisfecho de
haber logrado al menos una parte de
lo que buscabas, a eso se le conoce
como MAPAN.

Lewicki, et al. (2012), definen “la
Mejor Alternativa para un Acuerdo
Negociado (MAPAN) como un trato
alterno o que busca un negociador si
no llega a un acuerdo con la otra parte... ofrece al negociador mucho poder porque
ahora puede aceptar una propuesta de la otra parte o el acuerdo alterno”.

Como negociador debes conocer tu MAPAN, para aumentarla y fortalecerla porque
esto te da el poder de rechazar algun acuerdo o utilizarla como elemento de
negociacion. En pocas palabras, como menciona Mahotra, citado por Harvard Law
School (2014), es el curso de accion que llevara a cabo si la negociacion actual se
traduce en un callejon sin salida.

Derechos Reservados, ENSENANZA E INVESTIGACION SUPERIOR A.C., 2014.
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A continuacion te presentamos los cuatro pasos fundamentales para determinar el
MAPAN:

*Enumera tus alternativas.
Piensa en todas las alternativas disponibles para ti si la negociacion actual termina
1 en un callejon sin salida. ¢ Cuales son tus opciones de no negociar?

*Evallia tus alternativas.
2 Examina cada opcién y calcula el valor de llevar a cabo cada una de ellas.

*Establece tu MAPAN.
3 Elige un curso de accién que tendria el més alto valor previsto para ti. Esta es tu
MAPAN qué debe seguir si la negociacién actual falla.

*Calcula el valor de tu resistencia.
Elige el valor menor que estés dispuesto a aceptar. Si el valor de la propuesta, de
acuerdo contigo, es mas bajo que el valor de tu resistencia, debes rechazar la
propuesta e ir en busca de tu MAPAN. Si la oferta final es més alta que el valor de
su resistencia se acepta el acuerdo.

Revisa este ejemplo en el que se aplica el MAPAN a una situacion laboral:

En una negociacion para contratar a un nuevo empleado, el MAPAN del empleador
puede ser contar con uno 0 mas aspirantes capacitados para el puesto. El MAPAN
del candidato puede ser contar con otra u otras ofertas de trabajo.

El MAPAN es crucial para una negociacion distributiva y util en una negociacion
integradora porque es una herramienta para lograr concesiones pues define el poder
de negociacion. Un MAPAN fuerte (tener mas opciones para negociar ademas de la
presente) da un mayor poder pues si no se llega a un acuerdo me puedo ir con otro a
negociar. Es crucial en la negociacion distributiva pues con eso puedo presionar a la
otra parte para que sacrifique mas y yo gane mas. Es (til para la negociacion
integradora porque hace ver a las partes que mi producto/propuesta es de valor y hay
otros interesados, lo que motiva a buscar soluciones conjuntas.

Derechos Reservados, ENSENANZA E INVESTIGACION SUPERIOR A.C., 2014.
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Subtema 3. Acuerdos que benefician a ambas partes: creacion y declaracion de
valor

Llegar a un acuerdo que
beneficie a todas las partes es
la finalidad de la creacion y
declaracion de valor que son
situaciones vitales para el buen
desarrollo de una negociacion
integradora. Como se menciono
anteriormente la creacion de valor
se logra a través de los primeros
pasos del proceso de una
negociacion integradora, pues
para lograrlo los negociadores deben identificar, definir y comprender el problema a
través de la comunicacion de las necesidades e intereses de todas las partes, ademas
de proponer soluciones alternativas.

&/ — A

La declaracion de valor se da a traves del cuarto paso del MAPAN que implica la
evaluacion y la seleccién de opciones de solucién, para ello se requiere comprender los
factores de la negociacion distributiva vistos anteriormente.

La relacion entre la creacién y la declaracidon de valor tiene por objetivo asegurarse de
que los negociadores seleccionaran acuerdos que beneficiaran a ambos, es decir “no
hay un acuerdo que haga a una parte mejor sin disminuir los resultados de la otra
parte” (Lewicki, et al., 2012).

La linea que determina este punto es conocida como Frontera eficiente de Pareto y
se presenta en la siguiente figura en la que se muestra el valor que las soluciones
tendran para el vendedor y el comprador.

Como explica Lewicki, et al. (2012), “la meta de crear valor es impulsar la linea de
declaracion de un valor hacia el lado superior derecho de la curva Frontera eficiente de
Pareto”. Debido a esto, una negociacion integradora puede ser considerada un
proceso para obtener soluciones eficientes de Pareto.

Derechos Reservados, ENSENANZA E INVESTIGACION SUPERIOR A.C., 2014.
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Aumento de valor para el comprador

Declaracion de un valor

Creacigh de un valo

h Frontera eficiente de Pareto

Aumento de valor para
el vendedor

Creacion y declaracion de un valor y la frontera eficiente de Pareto. Obtenido de Lewicki, et al. (2012).

Es importante que los procesos de creacion de valor se lleven a cabo antes de la
declaracion de valor, las razones para hace esto son:

1. El proceso de crear un valor es mas eficaz cuando se hace de manera colaborativa
y sin limitarse a definir en quién obtiene qué.

2. El declarar valor implica procesos de negociacion distributiva; puede desviar la
atencién en la creacion de valor e inclusive puede afectar la relacién, a menos que se
presente con eficacia (Lewicki, et al. 2012).

Retomemos el ejemplo como hacer la comida de la pareja que negocia de manera
integradora para aplicar la declaracion de valor:

La declaracién de valor serian los primeros tres pasos:

1. Identificar el problema: hacer la comida y limpiar la cocina; descansar y convivir.
2. Comprender el problemay llevar los intereses y necesidades a la mesa: hacer
la comida implica tiempo de preparacion y limpieza de ollas, sartenes y de la cocina.
Al terminar la persona encargada termina exhausta y molesta pues ha perdido mucho
tiempo en esto y no ha podido descansar ni platicar y convivir con su pareja.

3. Generar soluciones alternas para el problema: la solucion distributiva
mencionada anteriormente; otra opcidn puede ser que, juntos, todos los dias,

Derechos Reservados, ENSENANZA E INVESTIGACION SUPERIOR A.C., 2014.
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preparen la comida y limpien la cocina. Una tercera podria ser comprar comida hecha
y llevarla a casa.

La creacion de valor se da porgue aqui no se esta cuestionando quién hace qué
sino lo que se necesita hacer con los recursos existentes.

La declaracion de valor se daria a través del cuarto paso: evaluacion y seleccién de
las opciones:

4. Evaluar esas opciones y seleccionar entre ellas: la primera no es adecuada
pues no conviven y terminan muy cansados. La tercera no es viable pues es muy
caro y la economia familiar no lo permite. Se deciden por la segunda, que es una
solucién integradora que permite solucionar el problema, méas rapido y convivir al
mismo tiempo.

La frontera eficiente de Pareto es que ambos se cansaran menos y tendran tiempo
de convivir.

Creacion y declaracién de valor. Ejemplo del autor.

En este tema aprendimos la diferencia entre los tipos de negociacion distributiva e
integradora y la forma en que se deben llevar a cabo con base en los intereses que las
partes tienen en sus propios resultados y en los de los otros. Ademas tocamos temas
importantes para el desarrollo de cada una de ellas. Con esta informacion estamos
listos para continuar con la parte mas importante de toda negociacion: la preparacion
basada en la planeacion jContinuemos!

iQuiero mas!

Para conocer sobre negociacion distributiva te invitamos a ver el siguiente video
titulado: Tabla de ajedrez de madera del Titanic.
http://www.youtube.com/watch?v=M47YalxuepQ

Para conocer sobre los tipos de negociacion te invitamos a leer el siguiente articulo:
Neale, M.A. (2006). Estrategias para una negociacién. Trend Management. V8. Pag.
118-124.
http://gestionemprendedora.files.wordpress.com/2008/10/estrategias_para_una_neqoci

acion.pdf

Mi Reflexion

En este tema aprendiste los dos tipos de negociacion: la distributiva y la integradora,
asi como los factores y pasos que debes considerar para llevarlas a cabo de una forma
exitosa.

Derechos Reservados, ENSENANZA E INVESTIGACION SUPERIOR A.C., 2014.
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También revisaste el MAPAN gue nos permite tener mayor poder de negociacion, ¢has
utilizado alguna de estas forma de negociacion?, ¢ cual ha sido su resultado?, ¢te
preparaste definiendo y fortaleciendo otras opciones para tener la mejor acuerdo
posible en un acuerdo negociado?, si es asi, ¢ te fue de utilidad?

Glosario

e Negociacion distributiva: Negociacién competitiva o de tipo ganar-perder,
en donde las metas de una de las partes suelen estar en conflicto directo y
fundamental con las metas de la otra parte.

¢ Negociacién integradora: Negociacion en las que las metas de las partes
no son excluyentes y, a través de la colaboracion, se pretende generar una
situacion de ganar-ganar.

e Punto inicial: Declaracion inicial de cada parte, por ejemplo, la lista de
precios del vendedor y la primera oferta del comprador.

e Punto objetivo: Se conoce o deduce cuando se realizan las negociaciones.
Las personas suelen ceder el margen entre su punto inicial y su punto
objetivo cuando hacen concesiones.

e Punto de resistencia: Punto en el gue una persona no superara y en donde
interrumpira las negociaciones; se debe mantener secreto.

e MAPAN: Trato alterno o, que busca un negociador, si no llega a un acuerdo
con la otra parte.
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